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Predgovor 


Reformom odgoja i obrazovanja u našem samoupravnom socijalističkom 
društvu organizacije udruženog rada dobile su novu ulogu u vođenju politike 
obrazovanja i u samoj realizaciji obrazovanja. 

Ciljevi i zadaci politike obrazovanja realiziraju se kroz izgrađivanje no- 
vih samoupravnih socijalističkih društvenih odnosa koje karakterizira udru- 
živanje rada svih djelatnosti u jedinstvo društvenog rada i slobodna Taz- 
mjena rada. ' 

U organizacijama udruženog rada naglašena je funkcija realizacije obra- 
zovanja i ona se odnosi na pripremanje mlade generacije i novoprimljenih 
radnika u udruženi rad te na ostvarivanje koncepcije permanentnog obrazo- 
vanja uz rad i iz rada svih radnika u udruženom radu. 

U periodu koji je pred nama organizacije udruženog rada morat će ula- 
gati velike napore da bi u potpunosti realizirale svoju odgojno-obrazovnu 
funkciju. 

To se odnosi na usklađivanje organizacije rada s novom funkcijom u 
odgoju i obrazovanju te na osposobljavanje velikog broja kadrova u udruže- 
nom radu koji će imati odgojno-obrazovne zadatke kao dio svojih redovnih 
poslova ili će im to biti isključivi radni zadatak. 

Od svih kadrova u organizacijama udruženog rada poslovođe i drugi 
voditelji radnih grupa, te posebno izabrani instruktori nužno će preuzimati 
najveći broj zadataka koji proizlaze iz odgojno-obrazovne funkcije organiza- 
cija udruženog rada, a osobito obrazovno-instruktivnog rada s novim radni- 
cima. 

Polazeći od toga mislimo da je važno da se nastavi i intenzivira stručno 
osposobljavanje i usavršavanje poslovođa i drugih voditelja radnih grupa 
kako bi oni uspješno vršili sve svoje funkcije. 

Stručno usavršavanje poslovođa odvija se putem seminara i izdavanjem 
instruktivnih priručnika za njihovo samoobrazovanje. Do sada su već izdana 
dva, a ovo je treći instruktivni priručnik. 

U prva dva priručnika obrađeni su osnovni pojmovi pedagogije, andra- 
gogije, psihologije, ergodidaktike i organizacije rada s kojima se poslovođa 
najčešće susreće u realizaciji svoje odgojno-obrazovne funkcije. U drugom 
priručniku posebno je temeljito razrađeno područje programiranja, osposob- 
ljavanja i izobrazbe u OUR-ima. 

U ovom trećem priručniku obrađena je problematika uloge poslovođe 
kao rukovodioca radne grupe i uloga poslovođe kao instruktora. 


Koncepcijski gledano prema temama u priručniku poslovođa vrši odgoj- 
no-obrazovnu funkciju u širem smislu pri obavljanju svih svojih poslova 
— kao organizator rada i voditelj radne grupe, te u užem smislu — kad u 
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jno-obrazovnom radu s omladinom, novim radnicima koji 


iziranom odgo, a : * sheeh 
organizi li zaposlenima koji se obrazuju uz rad i iz rada izvodi 


se uvode u posao i 


đeni program. : ak 
je> Ša poslovođa kao organizator rada i voditelj radne grupe mogao dje- 


lovati u skladu s ciljevima i zadacima izgradnje samoupravnih socijalističkih 
društvenih odnosa, u priručniku smo šire obradili teme: upravljanje i ruko- 

đenje u OUR-u, ličnost rukovodioca, autoritet rukovodioca, poslovođa kao 
vo osredni rukovodilac radne grupe. Opširnije su obrađeni i sistemi, metode 
E ohne rukovođenja, jer smo željeli utjecati na efikasnost rada poslovođe. 

Da bi poslovođa što bolje razumio ponašanje ljudi, obrađena je i pro- 
blematika strukture ličnosti, motivacije i psihofizioloških aspekata _ umora 
u procesu rada. ME : 

U okviru teme »Poslovođa u ulozi instruktora« željeli smo dati ona zna- 
nja koja poslovođi služe u obavljanju zadataka odgojno-obrazovne funkcije 
u užem smislu tj. organiziranog odgoja i obrazovanja omladine i odraslih. 

U priručniku dajemo i primjer organiziranog osposobljavanja (osposob- 
ljavanje za rad na lijepljenju u Jinalnoj obradi drva). - 

Mislimo da smo, polazeći od idejno-političkih stavova koji su definirani 
u našim najvažnijim društvenim dokumentima i izborom sadržaja iz više 
naučnih disciplina koji su relevantni za djelatnost poslovođe u ulozi instruk- 
tora, izradili priručnik koji poslovođama može veoma korisno poslužiti za 


samoobrazovanje i praktičan rad. 


Upravljanje i rukovođenje u samoupravnoj 
organizaciji udruženog rada 


Novim Ustavom i Zakonom o udruženom radu, u odnosu na ranije ustav- 
ne odredbe, prvi put je povučeno jasno i precizno razgraničenje između or- 
gana samoupravljanja i rukovođenja, odnosno poslovodnih organa. To znači 
da je došlo do jasnog definiranja upravljačke funkcije čiji su nosioci svi 
radnici (zborovi radnika), radnički savjet sastavljen na delegatskom prin- 
cipu. 

Ustav i Zakon o udruženom radu posebno je mjesto odredio poslovod- 
nim organima: inokosnom poslovodom organu koji predstavlja instituciju di- 
rektora organizacije i kolegijalnom poslovodnom organu koji predstavlja insti- 
tuciju kolektivnog direktora organizacije udruženog rada. Poslovodni organi 
najviši su rukovodeći kadrovi u organizacijama udruženog rada čija je uloga 
novim Ustavom u samoupravnim odnosima definirana u svojstvu organiza- 
tora i koordinatora procesa poslovanja, s posebnim naglaskom na odgovor- 
nosti za prijedloge odluka i njihova izvršenja. 

Upravljačka i poslovodna ili rukovodeća funkcija u organizaciji udru- 
ženog rada dvije su samostalne funkcije, koje treba sagledavati u međusob- 
noj zavisnosti i uvjetovanosti kao jedinstvu mehanizma rada i odlučivanja. 

Provođenjem ustavnih amandmana, kasnije Ustava i Zakona o udruže- 
nom radu, nastao je proces socijalističke transformacije samoupravnog orga- 
niziranja udruženog rada. 

Upravljanje u organizaciji udruženog rada veoma je složena funkcija, 
koja pretpostavlja aktivan odnos prema radu i samoupravljanju svih rad- 
nika, stručnih službi, političkih organizacija i rukovodećih kadrova. Kvaliteta 
upravljačkih odluka, njihova ispravnost i usklađenost u direktnoj su zavis- 
nosti od količine i kvaliteta informacija. 


Suština društveno-ekonomskih odnosa u udruženom radu jest u tome 
da radnici neposredno, na zborovima radnika i preko delegata u samouprav- 
nim organima organizacije, donose odluke kojima se ostvaruje samoupravlja- 
čka funkcija. 

Ustav i Zakon o udruženom radu upućuje da se stvore takvi odnosi u orga- 
nizaciji udruženog rada u kojima će svi organi, i samoupravni i poslovodni, 
biti prisutni u svim fazama donošenja odluke i njene realizacije, s time što 
se s obzirom na fazu u kojoj se odluka nalazi (priprema, predlaganje, raz- 
matranje, usvajanje, realizacija i kontrola) premješta težište njenog oslonca 
i odgovornosti. To praktično znači da se ne mogu u ime stručno-tehničkih 
mjerila negirati, osporavati vladajući društveno-ekonomski odnosi u samo- 
upravnoj organizaciji udruženog rada, a i obrnuto, da se u ime samoupravnih 
društveno-ekonomskih odnosa ne mogu i ne smiju odbacivati stručni krite- 
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riji i kršiti elementarne norme jedinstvenog procesa rada i radne discipline 
neophodne za uspješno i racionalno poslovanje. Polazeći od jedinstva rada 
i odlučivanja, i samoupravni i poslovodni organi i ostali činioci u organiza- 
ciji udruženog rada moraju se angažirati u ostvarivanju što većih i boljih 
proizvodnih rezultata rada i samoupravnih odnosa. 


Poslovodni organi koji bi trebali da razvijaju timsko rukovođenje poslo- 
vima organizacije odgovorni su za pripremanje i donošenje samoupravnih od- 
luka (podnose ih uz pomoć stručnog tima samoupravnim organima u alter- 
nativama s potrebnim obrazloženjima) te za izvršavanje i izvještavanje o 
efektima donesenih odluka. To znači da udruženi rad poslovodnoj“ funkciji 
delegira dvije važne uloge: prvo, ovlaštenje i odgovornosti za tokove infor- 
macija i prijedloge odluka, koje se trebaju zasnivati na istraženim i formu- 
liranim alternativnim rješenjima i drugo, ovlaštenja i odgovornosti za orga- 
niziranje i koordinaciju aktivnosti radi izvršavanja samoupravnih odluka. 
U tom cilju poslovodni organ — direktor ili kolegijalni direktor — donosi 
odgovarajuće (tehničko-taktičke i rutinske) odluke, koje moraju biti među- 
sobno usklađene i koordinirane s izvornim samoupravljačkim odlukama. 


Metoda i stil rukovođenja, odnosno vođenje organizacije brzo se mijenja 
i u svijetu i u nas. Pomjeranje ljudskog rada od obavljanja rutinskih poslova 
prema upravljanju procesima proizvodnje bitno utječe na metodu i stil ruko- 
vođenja. U našim društveno-ekonomskim uvjetima čovjek se »seli« na čelo 
jedinstvenog procesa proizvodnje i samoupravljanja, što funkciji rukovođenja, 
svim poslovodnim i rukovodnim kadrovima, stavlja odgovorne zadatke. Čo- 


vjek u udruženom radu djeluje kao sastavni dio ukupnog društvenog rada . 


i aktivni je sudionik samoupravljanja, što presudno utječe na metodu i stil 
rukovođenja. 


Do donošenja novog Ustava i Zakona o udruženom radu direktor je bio 
i samoupravni i rukovodni organ radne organizacije. Tim temeljnim doku- 
mentima razgraničene su funkcije upravljanja i funkcije rukovođenja. 


Među rukovodećim kadrom direktor je kao poslovodni organ prvi među 
jednakima, prvi po odgovornosti za uspješnost poslovanja organizacije udru- 
ženog rada. U vođenju poslova organizacije značajno mjesto i ulogu ima sred- 
nji i niži rukovodeći kadar s kojima direktor koordinira rad radi postiza- 
vanja utvrđenih ciljeva poslovne politike organizacije udruženog rada. Sred- 
nji i niži rukovodni kadar organiziraju rad na razini funkcije, odnosno poslova 
za izvršavanje kojih su odgovorni. Svi rukovodeći kadrovi samostalni su 
u radu, ali su upućeni na horizontalnu i vertikalnu suradnju i za svoj rad, 
u prvom redu, odgovaraju poslovodnom organu. 


U razvijanju funkcije rukovođenja u organizaciji udruženog rada važno 
je stalno imati na umu da rukovodilac, bez obzira na svoj položaj i pozi- 
ciju koju zauzima u organizaciji, nije sam sebi dovoljan. On se u svom radu 
mora oslanjati na suradnju stručnjaka različitih struka, uočavati izvore stvara- 
lačkih ideja svih radnika, poticati stvaralačke ideje i naučno-tehnološke ino- 
vacije te aktivno surađivati sa samoupravnim organima i društveno-poli- 
tičkim organizacijama. 


Rukovodilac bilo kojeg »ranga« nije u samoupravnoj organizaciji nared- 
bodavac, nego činilac unapređivanja poslovanja i samoupravnog organizi- 


DI 
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ranja organizacije i njenih pojedinih dijelova. U tome je uglavnom suština 
preobražaja uloge rukovodioca i funkcije rukovođenja, odnosno vođenja po- 
slovanja u organizacijama udruženog rada. 

U organizacijama udruženog rada odvijaju se i kreiraju mnogobrojne 
inicijative radnika i organa upravljanja. Proces njihova usklađivanja umno- 
gome zavisi od metoda i stila rukovođenja, počev od direktora organizacije 
pa do predradnika i poslovođe kao neposrednih prvolinijskih rukovodilaca u 
procesima rada. 

Radnik kao proizvođač i samoupravljač ne trpi naredbodavne metode 
rukovođenja, jer se time povređuje njegova samoupravna uloga i odgovor- 
nost. Stoga je neophodno nužno da se donedavna uloga rukovodioca kao 
naredbodavca transformira u ulogu organizatora i koordinatora rada, instruk- 
tora u odjeljenju, brigadi, grupi. 

Nema efikasnog samoupravljanja i rukovođenja u organizaciji udruže- 
nog rada bez razvijene suradnje i koordinacije svih subjekata, u prvom redu 
samoupravnih i poslovodnih organa, koji moraju biti usredsređeni na glavne 
zadatke ostvarenja ciljeva poslovne politike i samoupravljanja. 


Pojam rukovodilac u udruženom radu nije sinonim samo za direktora 
organizacije nego i za ostale rukovodeće kadrove koji se na osnovi javnog 
izbora postavljaju od organa upravljanja na čelo vođenja određenih grupa 
poslova ili funkcija. Isto se tako ni pojam rukovođenja, odnosno funkcija 
rukovođenja ne može poistovjetiti s pojmom poslovodne funkcije čiji su 
nosioci na osnovi Ustava i Zakona o udruženom radu poslovodni organi — 
direktor kao inokosni poslovodni organ i kolegijalni poslovodni organ kao 
»kolektivni direktor«, na čijem se čelu nalazi predsjednik koji se smatra 
prvi među jednakima. 

Rukovođenje treba shvatiti kao jednu od osnovnih funkcija samoupravne 
organizacije udruženog rada, koja je zapravo nastavak upravljačke funkcije. 
Ono je cjelovit sustav organiziranja, povezivanja i usmjeravanja svih procesa 
koji se odvijaju u organizaciji. 

Stoga između funkcije upravljanja i funkcije rukovođenja ne može vla- 
dati odnos nadređenosti i podređenosti, nego odnos suradnje i koordinacije. 
Takav odnos mora vladati kako unutar samoupravnih tako i unutar ruko- 
vodećih struktura. 

Za pravilno razumijevanje i razvoj funkcije rukovođenja u organizaciji 
udruženog rada značajno je to što se status i položaj rukovodilaca ne shvaća 
profesijom. To znači da se rukovodioci mijenjaju, »rotiraju« i smjenjuju ako 
ne zadovoljavaju na poslovima rukovodioca. Ipak, svaki se rukovodilac pre- 
ma svojoj funkciji i zadacima mora profesionalno odnositi. 

Rukovođenje treba shvatiti kao jednu od osnovnih funkcija, putem koje 


se ostvaruju poslovni ciljevi organizacije. Pri tome treba imati na umu da Tu- 
kovođenje podrazumijeva rukovođenje poslovima, a nikako ljudima. 


Rukovođenje je koliko odgovoran, toliko i složen i delikatan posao, jer ' 
se odvija kroz stalne kontakte s ljudima koji sudjeluju u procesu realizacije 
zadataka. 

Aktivnosti rukovođenja i rukovodioca najčešće se svode na dvije obla- 
sti: prvo, na planiranje kojim se postavljaju ciljevi i određuje način, odnosno 
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program akcije i njihovo ostvarenje 1 drugo, na kontrolu kao stalno proma- 
tranje procesa rada kojim se osigurava postizanje usvojenih ciljeva na naj- 


efikasniji način. 

Rukovodilac organizacije udruženog rada (OOUR, RO, SOUR) kao po- 
slovodni organ najodgovorniji je za vođenje poslovne politike. On, s jedne 
strane, organizira, kontrolira i odgovara za rad organizacije kao cjeline, a, 
s druge strane, mora omogućiti efikasno samoupravno odlučivanje, koje se 
postiže samo osiguravanjem uvjeta za stvarno učešće većine samoupravljača 
u procesu donošenja odluka. 

Poslovna politika organizacije jest jedinstvo strategijskih ciljeva, koje 
utvrđuju samoupravni organi uz učešće radnika, i taktičkih ciljeva, koje do- 
nosi direktor u suradnji s ostalim rukovodiocima. Poslovna politika organi- 
zacije udruženog rada stvara se općim učešćem svih: i radnika, i organa 
upravljanja, i organa rukovođenja. Glavna oblasti utvrđivanja općih ciljeva 
poslovne politike jesu: proizvodi ili usluge što se pružaju, sredstva i kori- 
štenje sredstvima, rad, kadrovi i motivacija ljudi. U modernoj samoupravnoj 
organizaciji razvija se koncept upravljanja i vođenja organizacije prema 
zacrtanim ciljevima, a odbacuju se teorije o mehaničkoj podjeli rada i uprav- 
ljanja, kao nešto što stoji iznad ili mimo rada. 

Što je, dakle, upravljanje, a što rukovođenje u samoupravnoj organiza- 
ciji udruženog rada? 

Upravljanje se u osnovi svodi na određivanje ciljeva djelatnosti, a ruko- 
vođenje na organizaciju rada drugih zbog ostvarivanja postavljenih ciljeva. 
Upravljanje se manifestira u odlučivanju o ciljevima poslovne politike, u 
čemu sudjeluju radnici i organi upravljanja, a rukovođenje u organiziranju, 
koordiniranju i izvršavanju postavljenih ciljeva. Djelatnošću upravljamo, a 
radom rukovodimo. 


Upravljanje je planiranje i usmjeravanje djelatnosti, a rukovođenje je 
organizacija rada na njihovu ostvarenju. Funkcija upravljanja se sastoji od 
donošenja ekonomsko-političkih odluka i smjernica na temelju kojih se od- 
vija poslovanje organizacije u određenom vremenskom razdoblju. Izvršava- 
nje odluka i smjernica organa upravljanja provodi se posredstvom poslovod- 
nih organa — direktora kao inokosnog poslovodnog organa, ili predsjednika 
organizacije kao rukovodioca kolegijalnog poslovodnog organa. Dakle, ne- 
posredni izvršilac odluka organa upravljanja je direktor-rukovodilac samo- 
upravne organizacije, koji na osnovi konzultacija i timskog rada donosi tak- 
tičke ili rutinske odluke u cilju efikasnog provođenja upravljačkih odluka 
i smjernica. Funkcija rukovođenja, odnosno poslovodna funkcija predstavlja 
«realizaciju politike upravljanja kao rezultat samoupravljanja svih radnika 
1 organa samoupravljanja. Da bi se ostvarila politika upravljanja, potrebno 
je postići jedinstvo u izvršavanju radova, poslova i zadataka u okviru svih 
procesa rada, što treba osigurati koordinacijom rada nosilaca rukovodne i 
izvršne funkcije. 


' Funkcija rukovođenja shvaćena kao poslovodna funkcija (vođenje ukup- 
nih poslova) ostvaruje se: razrađivanjem poslovne politike, utvrđivanjem strate- 
gijskim Ciljevima organizacije, u konkretne radne zadatke, prilagođavanjem 
unutarnje organizacije tim zadacima, donošenjem taktičkih odluka i uputa 
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za provođenje tih zadataka i kontrolom njihova izvršenja. Ukratko, ruko- 
vođenje je organizacija proizvodnog procesa i svakodnevnog rukovođenja, 
koordiniranoga s poslovnom politikom i smjerdicama organa upravljanja. 


U funkciji rukovođenja sudjeluje direktor organizacije kao poslovodni 
organ i drugi rukovodioci organizacije koji pomažu direktoru u rukovođenju 
organizacijom, odnosno koji samostalno vode pojedine specijalizirane po- 
slove. To su: predradnici, poslovođe, rukovodioci radnih jedinica i drugi. 


U funkciji rukovođenja ispoljavaju se dvije faze aktivnosti rukovodećih 
kadrova od direktora do predradnika: pripremanje i izvršavanje odluka sa- 
moupravnih organa radi ostvarivanja ciljeva poslovne politike organizacije. 
Pri vršenju rukovodne funkcije, bilo »opće« ili poslovodne na razini cijele 
organizacije bilo specijalizirane ili pojedinačne na nivoima raznih sektora, 
službi ili pak procesa proizvodnje, rukovodilac u organizaciji udruženog rada 
vrši: planiranje i predviđanje, organiziranje i koordiniranje, donošenje ope- 
rativnih ili rutinskih odluka, kontrolu izvršenja, komunicira sa suradnicima 
te izobrazbu suradnika u izvršnoj funkciji. Rukovođenje se temelji na samo- 
upravnim odlukama, ali ono može umnogome pridonijeti kvaliteti samouprav- 
nog odlučivanja, a s time i veoma značajno utjecati na samoupravljanje i 
bit samoupravnih odnosa među ljudima, jer se pravilnim mehanizmom ruko- 
vođenja trebaju realizirati globalni i pojedinačni ciljevi poslovne politike 
organizacije. Dobro rukovođenje je moguće ako su donijete ispravne samo- 
upravne odluke i ako radnici prihvaćaju odluke rukovodilaca kao legalne. 
Prihvaćanje odluka od radnika jamstvo je njihova izvršenja. . 


Upravljačka i rukovodna funkcija usredotočena je na izgrađivanje takve 
samoupravne organizacije udruženog rada koja će činiti jedinstvo ciljeva, 
mehanizma rada i samoupravljanja. Samoupravni organi i rukovodni ka- 
drovi mogu biti nosioci razvoja funkcije upravljanja i funkcije rukovođenja 
u organizaciji udruženog rada samo ako osiguraju da moć odlučivanja bude 
u rukama radnika, da interes radnika bude odlučujući, da se tehnologija 
optimalno iskoristi, da metoda i stil rukovođenja budu naučno zasnovani. 
Rukovođenje organizacijom udruženog rada mora biti izraz socijalističkih 
samoupravnih društveno-ekonomskih i političkih odnosa u udruženom radu 
i društvu opće. 

Uspostavljanje i razvijanje zdravih međuljudskih odnosa značajno je 
područje rada samoupravnih i rukovodećih organa. Jer, ni dobre samoupravne 
odluke, ni dobra organizacija rada, pa ni suvremene metode i tehnika ruko- 
vođenja, mada su oni značajna pretpostavka, neće značiti mnogo u ostvari- 
vanju cilja organizacija ako su nerazvijeni ili poremećeni međuljudski od- 
nosi. Razvoj međuljudskih odnosa značajno je područje djelovanja samou- 
pravnih i rukovodnih organa, a posebno društveno-političkih organizacija. 


U ukupnom radu samoupravnih subjekata i njihovih upravljačkih i ruko- 
vodnih organa u organizaciji udruženog rada društveno-političke organiza- 
cije, u prvom redu Savez komunista i Sindikat, imaju veliku ulogu i odgo- 
vorne zadatke. Njihova uloga i zadaci u udruženom radu proizlaze iz ustav- 
nih odredaba i odredaba Zakona o udruženom radu, po kojima društveno- 
-političke organizacije postaju konstitutivni dio društveno-ekonomskog i poli- 
tičkog sistema uopće. 


udruženog rada kao inokosni poslovodni organ, od- 
legijalnog poslovodnog organa stoji na čelu ruko- 
pravo po odgovornosti prvi među ravnopravnim, 


Direktor organizacije 
nosno kao predsjednik ko 
vodnih organa koji je za 
jednakima. pa 

I za samoupravne i za rukovodne organe bitno je da u radu primjenjuju 
demokratske metode upravljanja i rukovođenja. 

Da zaključimo: funkcija upravljanja sastoji se u tome da se na samo- 
upravnim principima pronađu metode i sredstva za ostvarivanje konačnog 
cilja poslovne politike, odnosno upravljanja organizacijom udruženog rada, 
a funkcija rukovođenja u provođenju u život odluka koje donose organi 
upravljanja, odnosno rukovođenje njezinim radom u postizavanju postavlje- 
nih ciljeva. S problemima rukovođenja susreću se u organizaciji udruženog 
rada svi rukovodioci od predradnika do generalnog direktora, a put uspješnog 
rukovođenja je veoma kompleksan i traži od rukovodioca široku opću kulturu, 


stručna znanja, radno iskustvo i moralno-političku podobnost za rad s lju- 


dima. 


Ličnost rukovodioca 


Čovjek je veoma složena i suptilna ličnost. Ljudi su po mnogim oso- 
binama istovremeno veoma različiti i slični. Svaki čovjek je individuum za 
sebe: od drugih ga ljudi razlikuje njegova kompleksna individualnost — psi- 
hička i fizička. Možemo ustvrditi da ne postoje dvije identične ljudske lič- 
nosti. Oduvijek je bio problem kako surađivati s ljudima.. Taj je problem 
star koliko i ljudsko društvo. Odgoj i obrazovanje uvijek se nastojalo povje- 
riti najsposobnijim i najodgovornijim ljudima koji su svojim znanjima, spo- 
sobnostima i osobinama davali garanciju da će svojim radom i osobinama 
ostvariti željene rezultate. 

Pitanje ličnosti rukovodioca u najužoj je vezi s problemom rukovođenja 
ljudima. S tim se problemom susrećemo u porodičnom domu, u školi, u dru- 
štveno-političkoj i svakoj drugoj samoupravnoj organizaciji, a posebno je 
aktualan u proizvodnoj radnoj organizaciji. Što je proizvodna organizacija 
veća, razvijenija, organizacijskom strukturom složenije, to je i problem ruko- 
vođenja veći. 

Rukovodilac mora biti kompletna, cjelovito i svestrana socijalistička lič- 
nost. Što je veći status rukovodioca u proizvodnoj organizaciji ili društvu, 
to su zahtjevi na njegovu ličnost veći. Kada kažemo da rukovodilac mora 
biti kompletna ličnost, onda pod tim razumijevamo da mora posjedovati 
opću kulturu, potreban nivo stručnih znanja i bogato radno iskustvo u pod- 
ručju rada.i poslova kojima rukovodi, organizatorske sposobnosti, socijali- 
stičku opredijeljenost za razvijanje samoupravnih, ekonomskih i društveno- 
-političkih odnosa u udruženom radu i društvu itd. 

U razmatranju problema rukovođenja u proizvodnoj samoupravnoj orga- 
nizaciji najviše teškoća zadaje pokušaj da se uopće neke osobine rukovodioca 
i tako dade općeprihvaćen profil rukovodioca koji može uspješno rukovoditi 
aktivnostima ljudi. Rukovođenje ne ovisi samo o znanjima i sposobnostima 
nego i osobinama ličnosti rukovodioca. Problem se prije svega očituje u pona- 
šanju rukovodioca prema ljudima — upravljačima i proizvođačima. Dakako, 
to ponašanje umnogome zavisi i od znanja, i od sposobnosti, i od osobina 
ličnosti svakog rukovodioca. 


Da bi rukovodilac valjano surađivao s ljudima — izvršiocima određenoga 
posla, mora znati kako se surađuje s ljudima u procesu rada. Mora, dakle, 
poznavati ljude, sebe i situaciju. Sastav i karakter grupe određuje metodu 
kojom se može utjecati na grupu. 

Upoznajući svoje ljude u najrazličitijim situacijama, dobar će rukovo- 
dilac s. vremenom izgraditi vlastiti.način rada s ljudima u grupi. Rukovo- 
dilac radniku u grupi uvijek treba pristupati kao suradniku koji zajedno: s 
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ičkom poslu. Upoznati suradnike nije lako, dapače, to 
je veoma složen i odgovoran zadatak koji od rukovodioca zahtijeva odre- 
đena specifična znanja i tehnike upoznavanja Hin . No 

U neposrednom procesu rada i u drugim situacijama u životu grupe 
i radnog kolektiva rukovodilac će svakodnevnim Pp aae pda roma 
određene karakteristike suradnika, u prvom redu jinoao= e ara ti 
odnos prema radu, iz čega proizlazi i njihov način rada, i odnos prema lju- 
dima s kojima rade, i odnos prema samoupravljanju. 

Rukovodilac nikada ne rukovodi radom samo jednog čovjeka nego cijele 
ona ima svoje karakteristike koje rukovodilac mora poznavati. 


njim radi na zajedn 


grupe, a 
rupe, također, upoznaje promatranjem. Sve nas to upu- 
Mask na rukovodioca, od predradnika do najvišeg ruko- 
vodioca u organizaciji udruženog rada, postavljaju određeni zahtjevi u po- 
gledu znanja, sposobnosti i osobina ličnosti. kai “e ' 
Da bi rukovodilac bio uspješan u rukovođenju te da bi izgradio i stvarni 
autoritet, potrebno je da upozna i samoga sebe. Upoznati samoga sebe mnogo 
je teže nego upoznati bit i karakter drugog čovjeka. Postavlja se pitanje, 
može li čovjek upoznati sebe i kako? Naravno da je to dosta teško. Nekima 
to i ne uspijeva. Ali, svjesnim i voljnim naporom to je moguće većem broju 
ljudi. Treba težiti za tim da ljudi upoznaju sebe, to osobito vrijedi za ruko- 
vodioce. Život i rad pruža mnogo prilika da čovjek uđe u svoju bit, da upozna 
svoju ličnost, njene pozitivne i negativne strane. Ako to uistinu želi, čovjek 
sebe može upoznati. 
Ključ za upoznavanje drugoga i sama sebe ne nalazi se u tome što drugi 
ili što mi kažemo sami o sebi, nego u radu — našem i naših suradnika. 


Rukovodilac u najširem smislu treba da odgojno djeluje na svoje rad- 
nike-suradnike. U tome je velika odgovornost svakog rukovodioca. Ukupnom 
svojom ličnošću rukovodilac mora pozitivno utjecati na svoje suradnike, raz- 
vijajući ih kao proizvođače i samoupravljače. Rukovodilac svojim ponaša- 
njem uvijek djeluje primjerom na svoju grupu i tako, svjesno ili nesvjesno, 
oblikuje duh radne grupe, njezin radni moral, radni karakter njenih pripad- 
nika, pa i šire od toga — utječe na čovjekovu ličnost. Rukovodilac ima ve- 
like mogućnosti odgojnog utjecaja na svoje suradnike u poslu i oblikovanje 
njihova ponašanja. On se uvijek nalazi u središtu života i rada svoje radne 
grupe i dobar je ili loš uzor svojim suradnicima. 


Rukovodilac mora biti svestrano razvijena ljudska ličnost kako bi svojim 
znanjima, sposobnostima i pozitivnim osobinama razvijao u svojih suradnika 
radni i socijalistički moral, unapređivao međuljudske odnose i poticao na 
stalno usvajanje novih spoznaja o radu i samoupravljanju. Da bi netko bio 
rukovodilac nije, dakle, dovoljno posjedovati širu opću i stručnu kulturu 
i područje rada (mada je to bitan preduvjet), nego su potrebne i određene 
organizacijske sposobnosti, smisao i sposobnost rada s ljudima i druge zna- 
čajne osobine ličnosti. 

Svaki rukovodilac mora dobro poznavati radnu situaciju u proizvodnoj 
organizaciji. U poduzeću, u okviru jedne opće radne situacije, postoji više 
specifičnih situacija u kojima se može naći radnik, grupa ili. cijeli kolektiv. 
Rukovodilac mora pratiti i upoznavati sve situacije u svojoj grupi i radnom 
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kolektivu, a one mogu biti veoma različite s obzirom na zahtjeve koji se po- 
stavljaju pred radnu grupu ili kolektiv. Vladanje svim situacijama nije 
ni malo lak posao, naprotiv veoma je složen, težak i odgovoran. Rukovodilac 
je i regulator prilagođavanja grupe i ljudi zahtjevima što se pred njih po- 
stavlja u različitim situacijama, i ta je uloga veoma odgovorna. 


Svaku promjenu u radnoj situaciji grupe radnici doživljavaju, manje ili 
više, kao neki vanjski pritisak. Često se nekim promjenama, pa i kad su 
radnici s njima dobro upoznati, pruža jak otpor. Tada situacija traži da se 
rukovodilac, posebno predradnik i poslovođa, pravilno postavi prema radni- 
cima, da pokaže razumijevanje za njihova reagiranja, da djeluje racionalno 
i da ukaže na put razrješavanja problema ili konfliktne situcije. Što ruko- 
vodilac u grupi ima veći stvarni autoritet, stečen na osnovi znanja, spo- 
sobnosti i uspjeha u vođenju poslova, to će njegova moć utjecaja na grupu 
biti veća. 


U praksi i teoriji rukovođenja često se postavlja pitanje: kakav bi tre- 
bao biti rukovodilac? Na to pitanje teško je dati potpun odgovor, mada gu 
u tom pogledu u svijetu i u nas izvršena mnoga ispitivanja. Položaj i uloga 
rukovodioca u samoupravnoj organizaciji, kakva je proizvodna organizacija, 
bez obzira na oblik i novo organiziranje, zahtijeva da se nastavi ispitivanje 
profila svih rukovodnih kadrova. U zadnje vrijeme izvršena su mnoga ispi- 
tivanja problema profiliranja poslovodnih organa, dakle, najviših rukovodi- 
laca na nižoj organizacijskoj razini, a posebno tzv. prvolinijskih rukovodilaca: 
predradnika i poslovođa. Njihov položaj i uloga u rukovođenju u samouprav- 
noj organizaciji od izuzetnog je značenja za uspješno poslovanje i rukovo- 
đenje organizacijom. 


U proizvodnoj organizaciji udruženog rada svaki se rukovodilac nalazi 
u središtu četverostrukih veza. Svaki rukovodilac uspostavlja potrebnu vezu 
sa svojim suradnicima u grupi kojom rukovodi, s organima upravljanja, s 
drugim rukovodiocima proizvodne organizacije koji su na istoj razini i, na- 
pokon, vezu sa svojim »pretpostavljenima«, odnosno rukovodiocima. Održa- 
vanje tih veza složen je i odgovoran zadatak i traži zrelost rukovodioca. 
Sposobnost rukovođenja mora da se manifestira u svim tim vezama, tj. na 
sva četiri navedena područja djelovanja, ako se želi osigurati uspješnost ru- 
kovođenja u organizaciji udruženog rada. To znači da je dobar rukovodilac 
onaj koji se nalazi u središtu svih tih veza. Što je viši položaj koji neki ruko- 
vodilac zauzima u proizvodnoj organizaciji, to se više i zahtijeva od njega 
kao stručnjaka i čovjeka. 


Prema svojim suradnicima — izvršiocima poslova svaki rukovodilac postu“ 
pa tako da uvažava pojedinačne interese, ali pri tomu ima u vidu i zajedničke 
interese, tj. sklad pojedinačnih i zajedničkih interesa poduzeća i društvene 
zajednice. 


Kako radnik doživljava svog rukovodioca i što od njega očekuje? U tom 
pogledu izvršena su i kod nas neka ispitivanja. 


Ispitivanja poželjnih osobina rukovodioca veoma su različita kod pojedinih 
radnika, kako po značenju koje im pridaju tako i po intenzitetu i učestalosti 
njihova ispoljavanja. Ono što radnici žele od rukovodioca mnogo puta nije 
u skladu s njihovim stvarnim ponašanjem. 
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Navodimo osobine poželjne za rukovodioce dobivene ispitivanjima kod 


beogradskih radnika“. 





Rang osobina 





Pohoinag x po intenzitetu 
era im radnici Osovina i učestalosti 
; pridaju ispoljavanja 
1. Dobar organizator posla 17. 

ZA Dobro poznaje posao L 

3. Dobro i pravično postupa s radnicima 
4. Savjetuje se s radnicima o poslu i uzi \ 

ma u obzir njihova mišljenja i prijed- 

loge 15. 

Samostalan i inicijativan u radu 9. 
6. Ne voli ogovaranje i tužakanje 24. 
7. Dosljedan, nije prevrtljiv i ne mijenja 

stalno svoje mišljenje 12. 
8. Uvijek pohvaljuje dobar rad 22. 
9. Interesira se za teškoće radnika 21. 
10. Održava dobru radnu disciplinu 3. 
ll. Umije svoje znanje prenositi na druge 19. 
12. Zadatak izdaje jasno i razumljivo 4. 
13. Društven je i veseo 5. 
14. Staložen i strpljiv 17. 





Veoma su interesantni i podaci što su dobiveni ispitivanjem radnika 
u 40 slovenskih poduzeća. Evo što oni očekuju od svojih rukovodilaca: spo- 
sobnost, poštenje, dobro drugarstvo, savjesnost, snalažljivost, požrtvovnost, 
ustrajnost, inicijativnosti, ozbiljnost, inteligentnost, skromnost, urednost, omi- 
ljenost, proračunljivost, autoritativnost, da zna što hoće, korektnost, samo- 
svjesnost, uslužnost, privlačnost, ambicioznost. Ne bi smio imati ovih oso- 
bina: spletkarstvo, podmuklost, prokazivanje, ulizištvo, laktaštvo, bolesnu am- 
bicioznost, šarlatanstvo. 

Ako u svom djelovanju i usmjeravanju aktivnosti svojih suradnika želi 
ostvarivati uspješno rukovođenje i dobiti stvarni autoritet u grupi ili radnom 
kolektivu, rukovodilac mora voditi računa o osobinama koje radnici očekuju 
od njega. 

Dva su odlučna faktora koja određuju ponašanje samoupravnog ruko- 
vodioca bez obzira na njegovu poziciju u organizaciji udruženog rada. To 
su: prvo, uvažavanje svojih suradnika i drugo, davanje inicijative. 





* Marija Novosel: »Odnosi među ljudima u proizvodnji«, Informator, Zagreb, 1963. 


12 


Uvažavanje drugih, njihovih ideja, stavova, mišljenja, prijedloga, inte- 
resa i potreba, znači da rukovodilac pokazuje interes za svoje suradnike i 
potrebu savjetovanja s njima o poslu. I osobina davanja inicijative od veli- 
kog je značenja za rukovodioca. Obično se tvrdi da je rukovodilac dobar ako 
iznad prosjeka posjeduje te dvije osobine. 


Ispitivanja su pokazala da je uvažavanje suradnika u relativno visokom 
slaganju s harmoničnim odnosima u grupi. Uvažavanje je zapravo skup niza 
specifičnih ponašanja: pravedni postupci prema ljudima, savjetovanje, pohva- 
ljivanje dobrog rada, pokazivanje interesa za osobne probleme i teškoće 
svojih suradnika itd. Dobar rukovodilac ima razvijenu sposobnost da proma- 
tranjem uočava pozitivne osobine ljudi, da ih potiče i razvija i da putem njih 
uklanja negativne osobine pojedinaca i grupe. 


Nema uspješnog rukovođenja ako rukovodilac nema sposobnosti davanja 
inicijative. Efekt inicijativa rukovodioca zavisi od odnosa rukovodilac-izvr- 
šilac. Zato inicijative treba davati tako da se u grupi, u radnom kolektivu 
ne uspostavi odnos naredbodavac — izvršilac. 


Rukovodilac će davati inicijative, ali će istovremeno poticati svoje surad- 
nike na inicijativu i kreativnost u radu. Ukoliko u tome više uspije, uto- 
liko će bolje aktivirati snage svoje grupe i graditi svoj autoritet u grupi. 


Samo se zrela ličnost može razviti u dobrog rukovodioca. Uspješno ruko- 
vođenje i izgrađivanje autoriteta u grupi ili u radnom kolektivu traži, uz 
ostalo, i objektivnost i nefamilijarnost. Biti objektivan nije nikome lako, 
a najmanje rukovodiocu. Međutim, svaki se rukovodilac mora truditi da 
bude što objektivniji. Vlastite pogreške treba uočavati i odmah ispravljati. 
Autoritativan i objektivan rukovodilac ne plaši se priznati vlastitu po- 
grešku, pogrešnu procjenu. Naprotiv, takav njegov postupak učvršćuje mu 
autoritet i on postaje omiljen među radnicima. Čovjek koji radi i griješi, to 
vrijedi i za rukovodioca. Naravno, objektivan i promišljen, inteligentan i 
obrazovan rukovodilac nastojat će da što manje griješi. 


Rukovodilac koji je sklon familijarnost loš je rukovodilac. Primjera 
familijarnosti mogli bismo navesti mnogo, poznate su i njihove posljedice 
za integritet grupe, za međuljudske odnose u njoj i za autoritet rukovodioca. 
Sklonost familijarnosti odraz je nezrelosti rukovodioca. Nezrelo ponašanje 
rukovodioca suradnici brzo zapažaju, uočavaju. Što ga rukovodilac češće ispo- 
ljava, to će njegovi suradnici imati u njega manje povjerenja, i na koncu 
će ga odbaciti, negirati. 

Dobro fizičko i psihičko zdravlje značajna je osobina rukovodioca. Zdrav- 
lje i radna kondicija osnova su za dobar rad i normalan život. Stoga je veoma 
važno voditi računa o zdravstvenom stanju rukovodioca. Rukovodilac dobrog 
zdravlja lakše će podnijeti napore svoje funkcije. 


Poslovi rukovodioca su složeni i raznoliki. Rukovodilac ne mora sve po- 
slove sam uraditi. On je prije svega organizator i koordinator poslova svojih 
suradnika. Ako želi da bude uspješan, treba da zna jedan dio svog posla 
prenijeti na svoje ljude. Jednom riječju, rukovodilac treba da zna delegirati 
dio svoje uloge na pojedine suradnike u grupi. To radi kad je preopterećen 
ili kad odsustvuje s posla, ili pak kad je u stisci s vremenom. 
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šenja taktičkih ili rutinskih odluka značajna je osobina 
dluka rukovodilac uključuje i svoje suradnike 
j i itivan odraz na kvalitetu 

—i i la. Takvo donošenje odluka ima pozi x 
be ivor aaati Što su poslovi složeniji i odgovornost veća, to je oprav- 
Ta ije da se u donošenju odluke rukovodilac savjetuje sa svojim suradni- 
ze tražeći njihovo aktivno uključivanje u formuliranje odluke koja ka- 


snije obavezuje sve. a 
Zaključimo: dobar rukovodilac mora biti stručan u ooo ea, 
mora imati bogato radno iskustvo, mora raspolagati an oh vi ai 
suvremene organizacije rada, mora imati razvijenu sposobnos i afinitet rada 
odnosno sposobnost uvažavanja i davanja inicijative. U vezi s tim 
inteligencija i moralno- 


Sposobnost dono 
rukovodioca. U donošenje o 


s ljudima, : 
od. mopyndieta se traži samostalnost, ustrajnost, 


-političke podobnosti. 
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Autoritet rukovodioca 


Svaki čovjek koji radi s ljudima, posebno se to odnosi na rukovodioce 
u organizacijama udruženog rada, mora posjedovati određeni autoritet da 
bi mogao uspješno raditi i ostvarivati postavljene ciljeve organizacije. 

Ima dosta različitih definicija autoriteta. Po nekim je autoritet »poten- 
cijalna dodatna vlast koju daje treća strana nekom od svojih članova«i radi 
realizacije ciljeva organizacije. Po drugima autoritet je snaga i moć osobnog 
utjecaja rukovodioca na svoje suradnike, odnosno »autoritet predstavlja mo- 
ralnu i intelektualnu snagu u koju se ima povjerenja i u čiju se vrijednost 
ne sumnja«,? 

Samim tim što je neki član organizacije udruženog rada izabran i postav- 
ljen za rukovodioca on je dobio povjerenje organizacije i određeni autoritet. 
Organizacijska struktura rukovođenja, uz ostalo, zasniva se i na autoritetu. 
Piramidalni oblik organizacije rukovođenja olakšava primjenu autoriteta; pi- 
ramida stvara razlike u položajima, jače naglašava rangove, a s time više 
ističe i autoritet, zavisno od položaja-ranga u sistemu rukovođenja. Viši polo- 
žaj automatski znači i viši autoritet i obratno. 

Autoritet što je nastao činom postavljanja neke osobe za rukovodioca 
(stvoren aktom prenošenja nekih prava organizacije udruženog rada ili radne 
grupe na rukovodioca) nazivamo formalnim autoritetom. Tako dobiven auto- 
ritet, pa čak i kad je rezultat slobodno izražene volje svih članova radne 
Srupe, ne znači i stvarni autoritet rukovodioca. 


Stvarni autoritet jest autoritet koji određena osoba — rukovodilac ili 
neki drugi član radne grupe — ostvari, stekne svojim radom, osobnim spo- 
sobnostima, odnosom prema suradnicima i cjelokupnim svojim djelovanjem 
u radnoj grupi. 

Da bi formalni autoritet postao stvarni autoritet, mora se potvrditi 
djelovanjem — radom rukovodioca. Često netko ima formalan autoritet, a 
stvarno nije autoritet, i obratno: netko nema formalnog autoriteta (nije ruko- 
vodilac), a stvarno je autoritet u grupi (njemu se ljudi najradije obraćaju, 
traže savjete, uvažavaju njegovo mišljenje i slično). 


Položaj je rukovodioca u samoupravnim socijalističkim odnosima jugosla- 
venskog društva promijenjen: iščezava funkcija upravljanja ljudima, veća 
je samostalnost i odgovornost u procesu poslovanja. U takvim se uvjetima 
osobna vlast i formalni autoritet sužavaju i bitno mijenjaju, tj. prestaje moć 





1) Haroid J. Leavitt: Psihologija za rukovodioce, Privreda, Zagreb 1964, strana 139. 
2) Enciklopedijski rječnik pedagogije, Matica hrvatska, Zagreb 1963, strana 76. 
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judi i ji i j poziciji, nego na struč- 
dima, a autoritet se ne temelji na apriornoj p iji, n 
mmm znanjima, sposobnostima, moralno-političkim osobinama 
i postignutim radnim rezultatima. Osobnu moć ograničavaju: 

— Ustav, zakoni, političke odluke; s ' <. ' 
— znanstveno pripremanje odluka, što omogućuje afirmaciju stručnosti a 
razotkriva nestručnost; : ' . ' 

— kompjutorska obrada informacija za pripremanje programskih odluka; 

— samoupravno odlučivanje u varijantama, alternativno usklađivanje moguć- 
nosti i potreba; 

— unutrašnja samoupravna radnička kontrola itd. 


Rukovodilac je odgovoran za pripremu, predlaganje i realizaciju odluka, 
stoga mora: 
— uočavati stvaralačke ideje svih radnika; 
— poticati izradu najboljeg mogućeg rješenja; 
— oslanjati se na suradnju sa stručnjacima različitih struka; 
— surađivati s društveno-političkim organizacijama; 
— pratiti reagiranje radnika; 
— odnositi se uvijek prema znanosti kao proizvodnoj snazi društva, osobito 
u predlaganju i realizaciju samoupravnih odluka. 


Za mnoge rukovodioce autoritet je privlačan, daje im osobno zadovolj- 
stvo i veću sigurnost, posebno ako im je to jedina mogućnost da utječu na 
ponašanje ljudi. Takvi rukovodioci gledaju na autoritet isključivo kao na 
vlast, dakle kao na osobnu moć koja im daje prvu poziciju u kontaktu sa 
suradnicima. Mnoge slabosti u svom rukovodnom radu objašnjavaju nedo- 
statkom formalnog autoriteta, govore da ih ljudi ne slušaju, traže veća ovla- 
štenja i sl. Za razliku od takvih, dobri rukovodioci svoje poslove obavljaju 
s lakoćom i na opće zadovoljstvo. Ne traže velika ovlaštenja, a često izjav- 
ljuju da im i smetaju u kontaktu sa suradnicima. Prema tome, »problem 
se ne sastoji u tome koliko autoriteta nekome treba dati, već komu ga dati 
i kako će ga ovaj koristiti«3, bolje rečeno, kako će ga učiniti stvarnim i 
većim od onoga što ga je formalno dobio. Autoritetom se ne smijemo služiti 
kao silom jačom od činjenica, »razumno i promišljeno služenje autoritetom 
razvit će jači osjećaj poštovanja prema rukovodiocu«.“ 


Komponente su stvarnog autoriteta: 


— široka stručna osposobljenost (stručno znanje i iskustvo, sposobnost 
za uspješno obavljanje zadataka i poslova); 


— opća kulturna razvijenost ličnosti; 

— društveno-politički i moralni lik ličnosti; 

— odnos prema suradnicima; 

— ugled, poštovanje i povjerenje u sredini u kojoj živi i radi, primjerno 
zalaganje na radu, dobar drugarski odnos prema ljudima; 


3) Ibid., str. 139. 


4) Ljubomir Šarić: Psihologija 


međuljudskih odnosa, Viša grafička škola, Zagreb, 1976. 
strana 69. : B 
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— objektivnost, iskrenost, razvijen interes za probleme grupe i surad- 
nika, razumijevanje grupnih interesa i interesa i potreba svakog pojedinca, 
spremnost da drugima pomogne u rješavanju njihovih problema, odgojni 
utjecaj i pozitivno djelovanje na svoje suradnike. 


Autoritet ne smije biti sam sebi cilj, on je sredstvo. Pogrešno je pozi- 
vati se formalni vlastiti autoritet, ili na autoritet drugih (što je vrlo česta 
pojava), ili pak izgrađivati autoritet na osnovi tuđega rada i tuđeg autoriteta. 


Ako nam je autoritet cilj koji želimo postići ne birajući metode i sred- 
stva, najčešće postižemo suprotan efekt i ostvarujemo lažni autoritet: 

— autoritet distance: tako se najčešće ponašaju oni rukovodioci koji ne 
mogu uspostaviti iskrene odnose sa svojim suradnicima, nemaju razvijen in- 
teres i razumijevanje za probleme pojedinih suradnika ili im ta distanca služi 
da prikriju neku svoju slabost od suradnika; 

— autoritet familijarnosti: iskazuju ga oni rukovodioci koji na pogreške 
pojedinaca gledaju »kroz prste«, osobito ako su im ti pojedinci simpatični 
ili žele steći njihovu naklonost; 

— autoritet pedantizma: očituje se u rukovodilaca-sitničara koji ne odu- 
staju od svojih naređenja iako se situacija u međuvremenu promijenila ili 
od sitnice ne vide krupan problem; 

— autoritet ugnjetavanja: ispoljavaju ga oni rukovodioci koji prigu- 
šuju svaku inicijativu suradnika; njihova je riječ presudna, oni samo for- 
malno postavljaju problem pred grupu; 

— autoritet podmićivanja ili podilaženja: ispoljavaju ga oni rukovodioci 
koji stvarno nemaju autoriteta, ali ga žele dobiti raznim podilaženjima surad- 
nicima, najčešće lažnim obećanjima žele pridobiti suradnike, što duboko kvari 
ljude i truje odnose, učinit će sve da zadrže svoj sadašnji status; 


— autoritet učenosti ili uobraženosti nije rijedak oblik lažnog autoriteta: 
tako se ponašaju rukovodioci koji stvarno nemaju dovoljno znanja, a da 
bi to prikrili, služe se nekim općeutvrđenim istinama u svim prilikama i ne 
ulaze u detalje niti dozvoljavaju razgovor o njima, zbog »stručnog« prouča- 
vanja nastalog problema odgađaju i raspravu i rješavanje problema; tako 
se ponašaju i oni rukovodioci koji uvijek smatraju da više znaju od svojih 
suradnika, s omalovažavanjem govore o odlukama i postupcima viših organa, 
samo su njihovo mišljenje i postupci ispravni... 


Takvi i slični oblici lažnog autoriteta rezultat su ne samo pogrešno shva- 
ćene uloge autoriteta nego proizlaze iz cjelokupne strukture ličnosti i rada 
rukovodioca te odnosa u radnoj grupi kao cjelini. 


Autoritetom se rukovodilac mora promišljeno i umješno koristiti. Čovjek 
se potvrđuje svojim radom, a to posebno vrijedi za rukovodioce koji se mo- 
raju radom potvrđivati svakodnevno. Temeljna je istina: autoritet se stječe 
i čuva samo — radom. 
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Poslovođa kao neposredni rukovodilac 
radne grupe 


Svaka organizacija udruženog rada industrijske proizvodnje materijalnih 
dobara ima, zavisno od tehnologije, podjele rada i veličine, veći ili manji broj 
stručnih kadrova koji su rukovodioci radnih grupa. Riječ je o ključnim ruko- 
vodnim, odnosno poslovodnim kadrovima zaduženim i odgovornim, u okviru 
tehničke podjele rada, za sve faze radnog procesa: priprema, izvršenje i vred- 
novanje rezultata. Rukovodioce radnih grupa iz izv. »prve linije« nazivamo 
različito: šefovi, starješine, poslovođe, brigadiri, predradnici, grupovođe, ru- 
kovoditelji radnih jedinica, odjela, proizvodnih linija ili traka, odnosno poje- 
dinih njihovih sastavnih dijelova. U praksi se, ipak, u najvećem broju podu- 
zeća upotrebljavaju za takve rukovodne kadrove izrazi predradnik i poslo- 
vođa. Oba ta profila karakteriziraju poslovi neposrednog rukovodioca radne 
grupe u proizvodnji, dakle u funkciji su voditelja rada manjeg ili većeg broja 
proizvođača — izvršilaca rada. Poslovođe su najčešće rukovodioci radnih 
jedinica, odjela proizvodne linije, odnosno većih dijelova tih radnih cjelina, 
dok se predradnik pojavljuje na najnižoj tehničkoj podjeli rada u industrij- 
skom poduzeću. Hoće li se jedna radno-tehnička cjelina u proizvodnji dije- 
liti na dvije ili više srodnih manjih cjelina — grupa poslova, zavisi od niza 
specifičnosti: od tehnologije, od organizacije, od izvršilaca i sl. Predradnik 
je uglavnom rukovodilac radne grupe u okviru utvrđene podjele rada veće 
radno-tehničke cjeline kojom rukovodi poslovođa. Često su i poslovođa i pred- 
radnik prvi neposredni rukovodioci radnih grupa u procesu proizvodnje. To 
znači da su oba ta rukovodna profila voditelji rada izvršilaca, tj. poslovođe, 
i to bez obzira na to radi li se o rukovođenju radom radne jedinice, odjela 
kao radno-tehničke cjeline koja se dalje ne dijeli u rukovodno-organizacij- 
skom smislu na manje tehničko-radne cjeline li pak o rukovođenju radom 
grupe radnika na razini najniže tehničke podjele rada u okviru radne jedi- 
nice, proizvodnog odjela i slično. Položaj, funkcije i uloga poslovođe i pred- 
radnika su identični, jer se radi o neposrednom rukovodiocu radne grupe 
u proizvodnom procesu. Bez obzira na to na kojem se tehnološkom nivou 
organizira radna grupa neposrednih proizvođača — izvršilaca radnih zada- 
tako, radnik ili grupa može imati samo jednog neposrednog rukovodioca — 
poslovoditelja ili poslovođu, koji je u grupi odgovoran za rad pojedinaca i 
grupe u cjelini. Po odgovornosti za izvršenje proizvodnih zadataka rukovo- 
iam radne grupe (poslovođa i predradnik) prvi je među jednakima. Podjela 
direlo veće ili složenije radne jedinice — radne grupe u manje cjeline prema 

jelovima proizvodnog procesa i prema skupini poslova vrši se radi efika- 
snijeg rukovođenja procesima rada i veće uspješnosti. S ozbirom na to da 
u zadacima i odgovornostima poslovođe i predradnika nema gotovo nikakve 
razlike kad se pojavljuju u ulozi prvoga, neposrednog rukovodioca grupe 
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radnika u proizvodnji, u daljnjem ćemo se razmatranju njihova položaja, 
funkcije i zadataka služiti terminom poslovođa, odnosno rukovodilac radne 
grupe, misleći uvijek pri tome na radne grupe u neposrednom procesu pro- 
izvodnje, dakle na direktne proizvođače. Termin poslovođa ili poslovoditelj, 
bez obzira na razinu tehničke podjele rada u neposrednoj proizvodnji, naj- 
bolje odražava i naglašava njihov neposredni rukovodni status i njihov od- 
nos prema radnicima — izvršiocima zadataka. Sve više se potvrđuje mišlje- 
nje, koje ima osnovu u stvarnim spoznajama, da su poslovođe, odnosno ruko- 
vodioci radnih grupa u proizvodnim procesima važan rukovodni kadar. 


Tehnologija rada, priroda posla, radni zadaci, proizvodni i društveni od- 
nosi u proizvodnoj organizaciji udruženog rada određuju ulogu i utječu na 
ponašanje poslovođe u radu s ljudima. 


Poslovođu kao rukovodioca radne grupe u procesima rada karakterizi- 
ziraju, u prvom redu, poslovi oko pripreme, organizacije i koordinacije pro- 
cesa rada u radnoj grupi, odnosno u grupi kao jedinstvu mehanizma rada 
i izvršilaca u procesu proizvodnje. Može se sa sigurnošću ustvrditi da je 
njegova uloga mnogostrana i velika. On se nalazi u središtu života, odnosno 
u središtu rada svoje radne grupe, i rukovodeći radom drugih osoba u stanju 
je usmjeravajuće djelovati na radnu aktivnost grupe i pojedinca u njoj u 
skladu s ciljevima organizacije udruženog rada. 


U sistemu neposrednog upravljanja proizvođača i drugih radnih ljudi 
u poduzeću poslovođa kao »prvolinijski« rukovodilac procesima rada i aktiv- 
nostima neposrednih proizvođača ima i kvalitetno nov položaj, ulogu i za- 
datke. Njegov je položaj veoma složen kako s obzirom na rukovodnu tako 
i s obzirom na izvršnu funkciju u osnovnoj ili radnoj organizaciji materi- 
jalne proizvodnje. Budući da se nalazi u središtu rada i ukupnog zbivanja 
u radnoj grupi, njegov položaj posebno je značajan i osjetljiv u odnosu na 
funkcije radnika kao proizvođača i kao upravljača. On se stvarno nalazi 
u situaciji da kao rukovodilac grupe proizvođača utječe na uspješnost poslo- 
vanja, na proizvodne i samoupravne odnose, a osobito na međuljudske od- 
nose u grupi i u cijelom radnom kolektivu. 


Kao i svakoga drugog rukovodioca u privrednoj organizaciji udruženog 
rada, dužnost je poslovođe da, u okviru podjele rada u poduzeću i jasno 
utvrđene nadležnosti u obavljanju određenih poslova radne grupe, radi oko 
planiranja i predviđanja rada, odnosno oko pripreme rada, da organizira 
i koordinira rad, da donosi taktičke odluke i daje radne zadatke (naloge) 
pojedinim članovima grupe i grupi kao cjelini, odnosno da upoznaje i pre- 
nosi odluke samoupravnih i poslovodnih organa na članove grupe radi nji- 
hova izvršenja, da prati, promatra i kontrolira izvršavanje radnih zadataka 
pojedinca i cijele radne grupe, da komunicira horizontalno i vertikalno sa 
svojim suradnicima u grupi, s poslovođama drugih radnih grupa na istoj 
razini, s rukovodiocima u višim tehničko-organizacijskim cjelinama i sa sa- 
moupravnim organima radne jedinice ili osnovne radne organizacije, da radi 
oko izobrazbe radnika u grupi radi usvajanja nove tehnologije, metoda i 
tehnika rada, da radi oko osposobljavanja novih radnika, osobito onih bez 
ikakvog proizvodnog znanja o radu i tehnici izvođenja dotičnog rada u rad- 
noj grupi, da radi oko rješavanja mnogih drugih pitanja i problema ljudi 
u grupi. 
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Poslovođa mora pokazivati pun interes za pojedine osobne probleme čla- 
nova grupe, za međuljudske odnose u grupi, ukratko za sva ona pitanja 
koja se odražavaju na poslovanje i odnose ljudi u grupi. Naravno, u tome 
mora biti odmjeren i vrlo obazriv. Što se tiče osobina ličnosti poslovođe, 
vrijedi sve ono što smo kazali za ličnost rukovodioca uopće. Ovdje ćemo 
ponoviti ono specifično i važno za profil rukovodioca kakav je poslovođa. 
Kao i svaki rukovodilac grupe kojoj stoji na čelu, poslovođa priprema, trasira 
i planira put kojim će se kretati njegovi suradnici, izvršioci radnih zadataka 
što ih utvrđuju i donose organi upravljanja, odnosno poslovodni organi u 
duhu samoupravnih odluka. 

Poslovođa je ravnopravan s ostalim članovima grupe. Radnik u grupi 
odgovara za svoj radni zadatak, a poslovođa je odgovoran za obavljanje 
poslova svakog radnika i grupe kao cjeline. Njegov je opseg poslova ipak 
mnogo veći, a s time i odgovornost, iako kažemo da je po odgovornosti i slo- 
ženosti poslova poslovođa prvi među jednakima, ravnopravnima. 


On nije naredbodavac u grupi, nego samo obavlja određene poslove vodi- 
telja grupe u skladu s odlukama radnika i samoupravnih organa jedinice 
udruženog rada, osnovne ili radne organizacije. Radnik je i proizvođač i 
upravljač, pa to korjenito mijenja donedavnu ulogu i funkciju poslovođe. 
Na nov položaj i ulogu poslovođe značajno su utjecali, uz samoupravno dru- 
štveno-ekonomske i političke odnose, i dinamičan razvoj znanosti, tehnike, 
tehnologije i, naravno, nauke o rukovođenju suvremenim radnim procesima 
i aktivnostima ljudi. Mogli bismo ukratko reći da na položaj i funkciju indu- 
strijskog poslovođe utječu mnogi faktori: tehnički nivo rada, naučno rješa- 
vanje radnih zadataka i tehnoloških procesa rada, metode suvremene orga- 
nizacije rada, naučno rukovođenje radom, podjela rada, razvijenost sistema 


socijalističkih društveno-ekonomskih odnosa — samoupravljanja, nivo nepo- 
srednog odlučivanja radnika o upravljanju uvjetima i rezultatima svoga rada 
te stupanj samostalnosti radne jedinice — radne grupe u procesu proiz- 
vodnje. 


U suvremenom radnom procesu i proizvodnim društvenim odnosima u 
svijetu, a napose u nas, odbacuje se metoda upravljanja i rukovođenja ra- 
dom i ljudima, a prihvaća metoda vođenja radnih aktivnosti ljudi i usmje- 
ravanja na ostvarivanje radnih zadataka organizacije u skladu s odlukama 
radnika i organa upravljanja. Svaka rukovodna funkcija u organizaciji udru- 
ženog rada mora biti samoupravna, dakle u funkciji realizacije samouprav- 
nih odluka i poslovne politike, i mora svoju snagu temeljiti na jedinstvu 
rada i samoupravljanja. 


Glavni posao poslovođe je organizacija rada i praćenje uspješnosti rada 
radne grupe kojom rukovodi. Svaki posao treba planirati i pripremati. Pri- 
Prema je najznačajnija faza u procesu rada, a u nju spada organizacija i 
koordinacija poslova i radnih zadataka. Radne zadatke izvršava radnik. Rad- 
nici u grupi imaju status suradnika na poslovima za koje je zadužen i poslo- 
vođa kao njihov prvi neposredni rukovodilac. Proces svakog rada sadrži tri 
glavne etape: priprema, izvršenje i vrednovanje rezultata. Poslovođa organi- 
zira rad svih triju faza, a radnici sudjeluju u fazi izvršavanja, to je njihov 
glavni posao. Glavni posao poslovođe je priprema i organizacija rada. No, 
njegova se uloga ne iscrpljuje samo u tome, ona je mnogostruka. 
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Kvaliteta izvršenja nekog radnog zadatka pojedinca i grupe umnogome 
zavisi upravo od pripreme i organizacije rada. Stoga toj fazi proizvodnje 
poslovođa mora obratiti najveću pažnju i svoje zadatke ne smije prenositi 
na druge radnike. 

Poslovođa kao organizator poslova svoje grupe mora se aktivno i od- 
govorno uključiti u planiranje rada. On će, u suradnji s odgovarajućim struč- 
nim kadrovima ili pak samostalno, predviđanjem i operativnim planiranjem 
osigurati sve bitne pretpostavke za efikasno izvršenje radnih zadataka svih 
radnika u grupi. Njegova je dužnost da na vrijeme zatraži i da se pobrine 
za provodobnu dostavu materijala, poluproizvoda ili gotovih dijelova pro- 
izvoda od drugih radnih jedinica ili skladišta, da osigura potrebne alate i 
ostala sredstva za rad, da prouči potrebnu radnu i tehničku dokumentaciju. 
Ukratko, u pripremi poslovođa ne smije ništa prepustiti slučaju, preskočiti 
ili predvidjeti što je značajno za daljnje odvijanje toka procesa rada. 

U slučaju zakašnjenja ili drugih nepreviđenih teškoća u osiguranju po- 
trebnog materijala, i sličnoga što može negativno utjecati na planirano izvr- 
šavanje radnog zadatka grupe, poslovođa je dužan obavijestiti svog nepo- 
srednog rukovodioca. Tako će postupiti i u odnosu na svoju radnu jedinicu 
ako kasni izvršenje određenih poslova i time se remete unutarnji procesi 
rada drugih radnih grupa. U fazi pripreme predviđa i planira vrijeme upo- 
trebe sredstava za rad koja su zajednička s drugim radnim jedinicama, brine 
se o popravku i održavanju sredstava za rad, jer njihova ispravnost značajno 
utječe na sam tok izvršenja rada i na kvalitetu predmeta rada. Pri pro- 
mjeni metoda rada, alata i proizvoda konzultira se sa svojim »pretpostav- 
ljenim«, tehnolozima, drugim poslovođama i svojim suradnicima (radnicima) 
u grupi, saslušava njihove prijedloge i ideje prije nego donese taktičke od- 
luke i izda radne naloge, odnosno prije nego pristupi organizaciji posla radne 
grupe. Uvažavajući inicijative svojih suradnika, izgrađuje odluke. Tako do- 
nesene odluke imaju karakter grupnih odluka, koje motiviraju članove radne 
grupe i povećavaju radnu efikasnost. Poslovođa je stručno-planski organ 
radne jedinice, grupe. On priprema prijedloge plana rada svoje grupe, osi- 
gurava radnu i tehničku dokumentaciju, vrši stručnu analizu i operativnu 
pripremu rada. 

Budući da se kao organizator i koordinator rada u grupi nalazi u nje- 
nom središtu, on posjeduje veliku moć utjecaja na grupu i pojedinca, ali 
nema vlast u smislu klasičnog naredbodavca. Njegova »moć« treba da se 
zasniva na znanju, sposobnostima i stvarnom autoritetu stečenom radom i 
ponašanjem u grupi. 

Kao organizator procesa rada u radnoj grupi, poslovođa mora sagleda- 
vati proces rada svoje grupe u sklopu jedinstvenoga procesa proizvodnje i 
poslovanja poduzeća u cjelini. Takva uloga u neposrednom procesu rada 
upućuje ga na održavanje četveročlanih veza: unutar grupe sa izvršiocima 
radnih zadataka, unutar radne jedinice s drugim poslovođama, odnosno s 
drugim srodnim radnim jedinicama povezanim tehnologijom i organizacijom 
rada te s organima upravljanja i poslovodnim organima na svim nivoima 
tehničko-tehnološke organizacije rada i samoupravljanja. 

Kao neposredni rukovodilac radne grupe, poslovođa treba prihvaćati i 
uvažavati inicijative, ideje i prijedloge svojih suradnika, a odbacivati metode 
naređivanja i komandiranja, jer je to nespojivo s principima poštovanja, 
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a inicijative i kolektivnog duha grupe. Kao organiza- 
tor rada i središnja ličnost u grupi, njegova je primarna o. da obavlja 
operativno-tehničku pripremu rada i izvrši podjelu rada unu ar gagi radi 
racionalnijeg i efikasnijeg odvijanja procesa rada i postizavanja što boljih 
proizvodnih rezultata i odnosa među članovima grupe. 


inirati rad grupe znači međusobno povezati i usmjeriti radne aktiv- 
BE epova 2 rene radnog zadatka. Koordinacija traži od po- 
slovođe umješnosti i vještinu rukovođenja, poznavanje metoda i tehnike rada 
i pravilnog postupanja s ljudima. Dobro provedena operativna priprema i 
organizacija rada, u kojim se ne smije ništa improvizirati, važne su etape 
djelovanja poslovođe u procesu neposredne proizvodnje i rada s ljudima. 
Organizacija rada radne grupe u neposrednoj proizvodnji značajan je posao 
poslovođe. Poslovođa neposredno organizira i rukovodi radom grupe radnika, 
Prije nego pristupe radu na radnom mjestu. odnosno planiranim poslovima, 
'svaki član grupe mora biti upoznat s radnim zadatkom. Ako se radi o uho- 
danim i rutinskim poslovima, radnici sami znaju što i kako trebaju raditi. 
No i ovdje treba biti oprezan, jer uvijek može doći do nekih izmjena na 
koje treba ukazati i objasniti ih. Poslovođa je dužan pružiti pomoć. radni- 
cima pri primjeni nove metode rada, poučiti ih ili uputiti u novi način rada 
ili pak učiniti napor oko mijenjanja dotadašnje radne navike koja nije bila 
najefikasnija. Pri tome treba djelovati motivirajuće, otklanjati frustrativna 
stanja i podizati radni moral radnika. To će moći samo ako dobro pozna rad 
i ljude. Poslovođa koji pruža pomoć u kritičnom momentu ne ugrožava svoju 
aktivnost i autoritet rukovodioca. Naprotiv, time potiče suradnju koja dopri- 
nosi efikasnijem rukovođenju aktivnostima ljudi u radnoj grupi. 


uvažavanja i razvijanj 


Poslovođa kao organizator radnog procesa svakodnevno izdaje radne za- 
datke rutinske, tehničke prirode, koji su u skladu s nalozima poslovod- 
nih organa, odnosno viših rukovodnih kadrova. Način davanja radnih naloga 
veoma je važan. Oni se moraju prenijeti na radnike uz potrebna pismena ili 
usmena objašnjenja. Radnici se moraju korektno odnositi prema poslovođi 
i prihvatiti to kao prirodu posla svog neposrednog rukovodioca. Hoće li to 
oni upravo tako shvatiti zavisi od ponašanja poslovođe u momentu davanja 
radnih naloga. Poslovođa koji je svjestan svoje uloge u grupi djelovat će pri 
davanju naloga što manje naredbodavno, jer on i nije naredbodavac. Izda- 
vanje rutinskih radnih naloga treba da shvati svojom radnom dužnošću. 


Poslovođa mora promatrati i pratiti proces odvijanja rada grupe i poje- 
dinaca i pri tome pružiti potrebnu pomoć svojim suradnicima. Poslovođa — 
»gonič«, naredbodavac pripada prošlosti, on mora djelovati kao voditelj po- 
slova: prati i kontrolira izvršenje konkretnih radnih zadataka i razvija u 
radnika svijest o samokontroli. Poslovođa ne kontrolira sve. On se oslanja 


na svijest o osobnoj odgovornosti svakog radnika — ravnopravnog surad- 
nika u zajedničkim poslovima. 


Pretjerana kontrola nije poželjna, čak je štetna. Zato ozbiljno griješe 
poslovođe koji smatraju da trebaju sve kontrolirati, nadzirati. Oni za to 
nemaju ni vremena, a nije to ni njihova funkcija. Kontrola je potrebna 
tek toliko da bi se osigurao uvid u odvijanje radnog procesa i da bi se pru- 
žila potrebna pomoć radnicima da što bolje i lakše ostvare proizvodne za- 
datke. Kontrolu poslovođa mora shvatiti i kao pomoć u evaluaciji rezul- 
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tata, s jedne strane, i razvijanje samokontrole kod radnika, s druge strane. 
Samokontrolu treba shvatiti razvojnim stupnjem odgovornosti radnika kao 
proizvođača i samoupravljača. 

Poslovođa, kao zrela ličnost, uz stručnost u poslu i solidno poznavanje 
područja rada grupe kojom rukovodi, mora dobro poznavati i ljude koji su 
nosioci izvršenja određenih radnih zadataka i međuljudskih odnosa. : 

Često se u stručnoj literaturi i u praksi susrećemo s problemom rukovo- 
denja radnom grupom uopće, posebno u neposrednoj proizvodnji. Razloga 
za takvo stanje je mnogo. Posjedovanje općih socioloških, psiholoških, peda- 
goških i organizacijskih znanja i iskustva rada s ljudima te sama ličnost poslo- 
vođe igraju pri tome glavnu ulogu. 

Čovjek je u našem društveno-političkom i ekonomskom sistemu istovre- 
meno proizvođač i upravljač. Takav njegov položaj i uloga u organizaciji 
udruženog rada i u društvu postavlja velike zahtjeve na svakog rukovodioca, 
pa i na poslovođu. To od rukovodioca traži ne samo veće stručno znanje iz 
područja rada kojim rukovodi nego i šire opće društveno-ekonomsko znanje 
i samoupravnu kulturu. 


Ljudi su u središtu rada svakog rukovodioca, pa i poslovođe. Uspješno 
rukovođenje radom ljudi pretpostavlja poznavanje osnovnih pojmova o ljud- 
skom ponašanju. Poznavanje ljudi i njihova ponašanja u procesima rada uvjet 
je za svaki svjestan napor da se »nauči« bolje surađivati i rukovoditi radom 
ljudi. Želi li biti uspješan rukovodilac, poslovođa mora temeljito razmišljati 
o ljudima, o ljudskom ponašanju, o ljudskim odnosima u grupi i radnoj 
organizaciji, zatim o sebi i o mehanizmima rada i samoupravljanja radi rje- 
šavanja proizvodnih zadataka. 

Ljudi su ponašanjem umnogome slični ali među njima ima i značajnih 
razlika. To poslovođa mora stalno imati na umu ako želi uspješno i efikasno 
rukovoditi — organizirati i koordinirati rad ljudi u svojoj radnoj grupi. 
Ljudi su slični ukoliko što ljudsko ponašanje ima tri međusobno povezane 
pretpostavke, tj. da je svako njihovo ponašanje uzrokovano, motivirano i 
usmjereno prema nekom cilju. Međutim, ljudi se razlikuju međusobno po 
tomu koliko su bili izloženi različitim vrstama podražaja, što imaju razli- 
čite razine i vrste motiva, što se ponašaju na mnogo različitih načina da 
bi postigli mnoštvo različitih ciljeva. Odrastao čovjek je rezultat ili proiz- 
vod jedinstva utjecaja faktora odgoja društva (okoline) i naslijeđa. Pod utje- 
cajem tih faktora čovjek se razvija i formira u ličnost koja nije statična. 
Sve to poslovođa kao neposredni rukovodilac mora dobro poznavati, što je 
od naročitog značenja za uspješno rukovođenje i rad s ljudima, za izgrađi- 
vanje efikasnog stila rukovođenja u samoupravnim socijalističkim uvjeti- 
ma proizvodnje i samoupravljanja, za izgrađivanje vlastitog autoriteta ruko- 
vodioca koji nije vlast. Poslovođa, dakle, mora posjedovati šire ljudske di- 
menzije. Od njega se traži i očekuje da misli stvaralački i izvorno. U lično- 
sti poslovođe treba da se objedinjuju pozitivna svojstva dobrog rukovodioca 
i dobrog stručnjaka. Uspješnost poslovođe ocjenjuje se prema rezultatima 
rada grupe kojom rukovodi, ali i prema metodama rukovođenja i ponašanja 
uopće. Poslovođa mora biti zrela i samoupravno opredijeljena socijalistička 
ličnost. Bez toga nema dobra rukovodioca. Poslovođa mora na radnike u 
grupi i u poduzeću i odgojno djelovati, usmjeravati i razvijati ih kao sve- 
strane socijalističke ličnosti — proizvođače i samoupravljače. 
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Da bi se osiguralo dobro prenošenje informacija, treba stvoriti dobru 
atmosferu, koja je preduvjet za uspješnu komunikaciju. Sve poslove poslo- 
vođa obavlja komunicirajući s drugima. 


Poslovođa kao rukovodilac radne grupe često se nalazi u funkciji pou- 
čavatelja, instruktora. Budući da se nalazi u središtu rada i života radne 
grupe, on je, htio to ili ne, dobar ili loš uzor za članove radne grupe, za 
suradnike u zajedničkom poslu. Svojom cjelokupnom ličnošću, radom i pona- 
šanjem na radnom mjestu, u poduzeću i u životu uopće djeluje na surad- 
nika u pozitivnom ili negativnom smislu. 


Svojim primjerom — radom i ponašanjem on svjesno ili nesvjesno obli- 
kuje, formira duh svoje grupe, radni i moralni karakter svojih suradnika. 
Stoga je odgojno-obrazovna i društvena funkcija poslovođe od posebnog zna- 
čenja. Poslovođa se gotovo svakodnevno nalazi u funkciji instruktora, od- 
nosno andragoškog i pedagoškog radnika. Ta uloga posebno dolazi do izra- 
žaja u prihvatu novih radnika i učenika u proizvodnoj praksi (radu) i u pou- 
čavanju radnika pri usvajanju novih tehnoloških postupaka i načina rada te 
u stalnom poticaju ljudi na potrebu usvajanja novih stručnih znanja. U raz- 
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vijanju međuljudskih odnosa u radnoj rupi nikakva pomoć izvana ne može 
nadomjestiti ulogu poslovođe. Poslovođa je na takvoj poziciji da može utje- 
cati na moral radnika, na njihovu ličnost, jer poznaje ljude i njihov rad. 


U proizvodnim organizacijama potrebna je svakodnevna izobrazba. Ona 
je uvjetovana mnogim faktorima. Briga o izobrazbi radnika u radnoj grupi 
treba biti stalna, jer je, kao po pravilu, io uvjetovano dolaskom novih 
radnika i njihovim uvođenjem u posao, borbom za bolju kvalitetu i kvanti- 
tetu rada, promjenama u proizvodnim procesima, brigom o smanjenju škarta 
itd. Čak i u organizacijama udruženog rada materijalne proizvodnje u ko- 
jima postoje centri za obrazovanje kadrova i profesionalni instruktori za 
uvođenje novih radnika u posao poslovođa se ne može osloboditi zadataka 
izobrazbe svojih radnika na poslu, jer to nameće priroda njegova svakodnev- 
nog rada s ljudima. To praktično znači da veliki dio u poslovima poslovođe 
zauzima izobrazba radnika. Da bi odgovorio složenim zadacima neposrednog 
rukovođenja grupom, poslovođa se mora stalno usavršavati u svojoj struci 
i usvajati šira opća znanja te poticati svoje radnike na permanentno obra- 
zovanje i samoobrazovanje. 


Odgojni utjecaj poslovođe na radnike je velik, u odnosu prema radni- 
cima dolazi do izražaja njegova ličnost. Duh grupe, moral i radne navike 
suradnika on izgrađuje praktičnim djelovanjem, a ne samo riječima. Sklad 
riječi i djela je nužno potreban za pozitivno oblikovanje duha radne grupe 
i svakog pojedinog radnika u njoj. Prema radnicima poslovođa mora biti pra- 
vedan i dosljedan, ljudski taktičan i strpljiv. Poslovođa mora razvijati do- 
bre odnose s grupom i pojedincima, ali pri tome mora izbjeći favoriziranje. 
Poznati su slučajevi kada su rezultati dugogodišnjega strpljivog nastojanja 
oko izgrađivanja kolektivnog duha grupe, radne discipline, zdravih među- 
ljudskih odnosa, radnog morala bili upropašteni za nekoliko sati, jer je po- 
slovođa izgubio »vlast nad sobom«. Poslovođa mora biti razborit, a to nije 
nešto što se može propisati, to nije tehnika rada, to izvire iz kvalitete lič- 
nosti, i to je ono radi čega je izbor poslovođe toliko važan. Dobar stručnjak 
u poslu nije odmah garancija da će netko biti i dobar poslovođa, rukovodilac, 
mada je to jedan od osnovnih uvjeta da netko postane rukovodilac. Znati 
raditi neki stručan posao nije isto što i rukovoditi radom drugih, podučavati 
drugog u radu, organizirati i koordinirati rad drugih u zajedničkom poslu. 


Poslovođa kao neposredni rukovodilac obavlja i mnoge druge administra- 
tivno-tehničke poslove. 


Danas samoupravni organi, poslovodni organi i stručne službe osobito 
vode računa o prvolinijskim rukovodiocima. Razlozi su očiti i opravdani. 
Prvolinijski rukovodilac-poslovođa najdirektnija je veza između radnika i 
poslovodnih organa poduzeća. On je značajan subjekt koji treba osigurati 
da radnici razumiju ciljeve što ih postavljaju samoupravni organi, kao i to 
da teškoće, primjedbe, ideje i stavovi radnika stignu do poslovodnih i sa- 
moupravnih organa i da budu riješeni. 


Usmjeravanje radnih aktivnosti ljudi u grupi osnovni je zadatak i funk- 
cija poslovođe. Njegov zadatak nije da pomaže u rukovanju strojevima, izu- 
zev ako je pomoć u obliku savjeta, uputa i instruktaže potrebna. Radna ak- 
tivnost ljudi u grupi i grupe kao cjeline uvijek treba da bude u prvom planu 
rada i djelovanja prvolinijskih rukovodilaca — poslovođa i predradnika. 
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Maria. eesti radnih aktivnosti ljudi u grupi. On je više od 


ra“ zi rupe, daje inicijative grupi, razvija 
taga. Poslovni planina dora o ionosti Ljudi komniklsn koristeći se odgo- 
sne PD edstvima komuniciranja S članovima grupe kojom 
vani e ednuje rezultate rada. Značajna je i njegova odgojno- 
rukovodi, e E kupnini svojim moralnim i političkim opredjeljenjem on 
ia taje “= ativno utječe na grupu i pojedince u njoj. On se kao prvi 
iako So koviNe brine o stvaranju objektivnih uvjeta za rad, o grup- 
Mia ssinodpravnim i međuljudskim odnosima io izoknazbi paaiKE grupe, 

U svom radu poslovođa treba biti okrenut aktivnostima svoje grupe, 
a ne privjesak »uprave« poduzeća. Mora svakodnevno pokazivati razumije- 
vanje prema ljudima i njihovim problemima. Prema članovima grupe ne 
smije biti suviše kritičan već snošljiv, tolerantan i uzdržan. Dio zadataka 
koje ne može sam obaviti prenos! na druge, ali to čini ne samo radi vlasti- 
toga rasterećenja nego i radi iskazivanja povjerenja. Dobar, poslovođa inte- 
resira se za rad i rezultate rada svakog pojedinca. On mora nastojati da 
pokaže jednaku naklonjenost prema svima i jednak interes za sve zadatke. 
Za uspješan rad ljude će pohvaliti, ali i u tome treba biti odmjeren. Uče- 
stale pohvale ili izostanak pohvala negativno se odražava na rad pojedinca 
ili grupe. Pohvala mora biti pravodobna jer samo takva ima efekta. Dobro je 
i da pohvala bude javna. 

Poslovođa mora biti pravedan. Kritiku ne treba izbjegavati, ali ona 
mora biti umjerena i potkrepljena činjenicama. Treba kritizirati rad i postup- 
ke, a ne čovjeka. Kritika mora biti konstruktivna i najprije izrečena u »če- 
tiri oka«. Oblik i težina kritike uvijek mora odgovarati veličini pogreške. 

Štetno je za autoritet poslovođe ako daje obećanja koja ne može izvr- 
šiti. Svako obećanje valja nastojati i izvršiti. 

Osnovna je uloga i zadatak poslovođe da razvija svoje suradnike kao 
proizvođače i samoupravljače. To se ne odnosi samo na razvijanje njihovih 
stručnih znanja, vještina i navika, nego i cjelokupne njihove ličnosti. Poslo- 
vođa je prvi neposredni rukovodilac u proizvodnji i u poziciji je da može 
razvijati u radnika pozitivne osobine samoupravne socijalističke ličnosti, 
njegovu klasnu svijest, inicijativu, samostalnost, točnost, disciplinu, odgovor- 
nost, samokritičnost, drugarstvo itd. To je vrlo teško i zahtijeva udublji- 
vanje u mogućnosti svakog pojedinca. Dobar će rukovodilac pronaći pozitivno 
jezgro u svakog svog suradnika i to će mu biti polazna točka u odgojnom 
djelovanju na razvoj ličnosti radnika-proizvođača i samoupravljača, stvara- 
oca materijalnih i duhovnih vrijednosti. Prema tome, dobar poslovođa mora 
imati sva ona svojstva koja se traže za dobrog stručnjaka i dobrog ruko- 
vodioca opredijeljenoga za socijalizam. Poslovođa, dakle, mora biti komplet- 
na ličnost, stoga bi pri izboru poslovođe trebalo odrediti bitne kriterije. 
Navest ćemo. neke od njih: stručnost i radno iskustvo u području rada grupe 
kojom rukovodi, opća i Šira tehnička kultura, moralno-politička podobnost 
(opredijeljenost za samoupravni socijalizam), prirodan interes i afinitet za 
E a Saone. das soja kongo i pravilno razvijena ličnost i in- 
šati Hnošdvao jebo ka H> koi Pri izboru poslovođa, mogu se pobolj- 
banje i imimjie u Mikoget en use rukovođenja, ali samo vjež- 

ođenju neće nadoknaditi inteligenciju, sposobnosti 
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i druge moralne prednosti bi 
slovođe, bez obzira na razi 
u proizvodnom procesu. 


Valja naglasiti ž 
Gi Pe sd nih o problem izbora poslovođe ne može riješiti samo 
odnosno za veće radn ; stova. Mislimo da na višem nivou organiziranosti 
vati specijalistički e jedinice prvolinijski rukovodni kadar treba osigura- 
m obrazovanjem kandidata s potrebnim radnim iskustvom, 


dok bi poslovođa na niž j 
a nižem nivou organizi SATI : 
i : izir. i im jedi 
nicama trebao izrasti iz radne Pao anosti ili u manjim radnim jedi- 


tne za uspješno obavljanj i i 
sp : janje uloge i funkcije po- 
nu organiziranja i rukovođenja aktivnosti ljudi 
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Sistemi, metode i tehnike rukovođenja 


i i j ogo se rasprav- 
i i tehnika rukovođenja mn : 
lemima sistema, metoda i nik ; : 
: i e među rukovodiocima različitih razina akne nego da 
na div ih će: među radnicima u osnovnim organizacijama L niji e a 
jedete a organizacijama, među znanstvenim ra go 
d že vremena s posebnim interesom prate i izučavaju tu pr : SRAMA 
“e to se čuje da u nekom OUR-u nije postavljen pdoveni o 
jegađinja ili pak za nekog rukovodioca da je dobar stru su . 
Pisk dohie stav kao rukovodilac, da se ne zna o a mesna a 
ici ici ili višim rukovodiocima, da mu m vo 
radnicima, radnicima ili viši o 
. nije dobra i slično. Ta je problematika posebno o. gov : jek 
izi ž ji zahtijeva i adekv. - 
og udruženog rada koji za 
samoupravno organiziran iženog | ek ja rak 
izacij i j rimjenu odgovarajući € 
nizacijske sisteme rukovođenja i p I : ći to 
nja od svakog rukovodioca, bez obzira na razinu u hijerarhiji rukovođenja 
i j di. 
i karakter OUR-a u kojem rukovo . Me NEE 
Nužno je uočiti kako razlike u poimanju sistema, metoda, tehnika : vje 
ština rukovođenja tako i njihovu međusobnu povezanost i uvjetovanost. 


1.1. SISTEMI RUKOVOĐENJA 


Riječ sistem! znači sustav, poredak, uvjetovan planskim, ie do a 
poredom dijelova u određenoj vezi; skup principa što su temelj koje amis 
oblik društvene organizacije; skup dijelova povezanih općom funkcijom; oblik, 

i jstva koje organizacije i slično. nika . 
dere vea ikiunist ili kompleksnost elemenata ili pojedinačnih 
dijelova. On posjeduje strukturu, realizaciju funkciju i predaje informacije 
ili ih prerađuje.«.ž oi . 

»Pod sistemom rukovođenja razumijevamo odnose, prava i dužnosti među 
raznim grupama i pojedincima u poduzeću.«š U formalnoj organizaciji OUR-a 
presudno mjesto i ulogu ima ispravno postavljen sistem organizacije ruko- 
vođenja. 

Najčešće se ističu i spominju do sada poznata 3 osnovna sistema ruko- 
vođenja: 

— linijski ili hijerarhijski sistem, 

— funkcionalni sistem i 

— mješoviti ili kombinirani sistem. . 

Svaki od njih ima poseban utjecaj na cjelokupnu organizaciju OUR-a, 
podjelu rada i odgovornosti u OUR-u. 

1) Dr Bratoljub _ Klaić, Rječnik stranih riječi, Zora, Zagreb, 1958, str. 1159. 

2) Dr_ Radmila Stojanović, Veliki ekonomski sistemi, drugo izdanje, Savremena admi- 
nistracija, Beograd, 1974, str. 12. 


3) Marija Novosel, Odnosi medu ljudima u proizvodnji, Informator, Zagreb, 1963, 
str. 138. 
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Linijski ili hijerarhijski sistem 


Potječe od Fayola, a teži za ovladavanjem manjim radnim kompleksima 
u svrhu ostvarivanja maksimalnog radnog učinka unutar manjih dijelova 
radnog kolektiva, uz strogo pridržavanje načela jedinstva rukovođenja i na- 
glašavanja kolektivne discipline unutar manjeg dijela kolektiva — radne 
grupe. 

Jedan rukovodilac odgovoran je za sve poslove radne grupe, bez obzira 
na vrstu i karakter poslova. Svi članovi unutar radne grupe obraćaju se 
njemu. On je za članove radne grupe jedini rukovodilac i izvor informa- 
cija. Odgovoran je višem rukovodiocu. U tako organiziranom sistemu ruko- 
vođenja svaka radna ili organizacijska jedinica je kompletna, komunikacije 
idu u vertikalnom smjeru pa su relativno dugačke. Organizacija rukovo- 
đenja je jednostavna jer se svaki pojedinac obraća samo jednoj osobi iznad 
sebe i odgovora samo njoj. 

Prava i dužnosti su precizno određene, a svaki rukovodilac snosi odgo- 
vornost za cjelokupan rad radne grupe. Taj sistem organizacije rukovođe- 
nja ima i nedostataka, a osnovni mu je što se od rukovodioca traži univer- 
zalna stručnost, što je redovito teško postići. 

Taj se sistem organizacije rukovođenja među prvima pojavio u privred- 
nim organizacijama u početku industrijske proizvodnje. U industrijska podu- 
zeća unesen je iz vojske, pa ga zato često i nazivaju vojničkim sistemom. 
Razvojem industrije, koncentracijom kapitala i stvaranjem krupnih industrij- 
skih poduzeća, linijski sistem organizacije rukovođenja pokazao je mnogo 
nedostataka, nije mogao odgovoriti složenosti takvih organizacija, pa je napu- 
šten i zamijenjen drugim. 


Funkcionalni ili štabni sistem 


Potječe od Teylora i njegovih pogleda na opću organizaciju proizvodnje, 
kojoj je cilj specijalizacija radnih mjesta i njihovo međusobno povezivanje 
i usklađivanje. Svako radno mjesto je analizirano s točno utvrđenim zada- 
cima. U ovom sistemu organizacije rukovođenja važna je stručnost ruko- 
vodioca, ali ne opća univerzalna, nego specijalizirana za određene proizvodne 
funkcije. Tako npr. tehnički rukovodilac rukovodi svim tehničko-proizvodnim 
poslovima u industrijskom poduzeću, komercijalni svim komercijalnim po- 
slovima itd. Neposredni radnik-proizvođač nema samo jednog rukovodioca, 
on odgovara svim rukovodiocima po funkcijama stručnosti. Industrijskim 
poduzećem stvarno rukovodi štab stručnjaka, ali svaki u svojoj liniji struč- 
nosti. Prednosti su tog sistema ove: 


— lakše je pronaći čovjeka koji može da odgovara samo jednoj funkciji, 
da se za nju osposobljava i specijalizira: 
— omogućava planiranje i podjelu rada do krajnjih granica: 
— najbolje iskorišćuje znanja, umijeća i sposobnosti svakog pojedinca. 
Nedostaci su mu: 
— teže se precizira i uspostavlja radna disciplina, što utječe na stabil- 
nost sistema; 


— teže se ostvaruje koordinacija rada među stručnjacima različitih pro- 
fila; 
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potpuno razgraničiti nadležnosti između pojedinih 


— često je nemoguće do trvenja i sukoba; 


i ija, što dovodi ie ža 5 : 
i a namjerno, u prvi plan pojedine funkcije, što dovodi 
— ističe, 


p M funkcij it dini s: 
vođenjem. Prenosi zada tke na po jedine unkcije 1 oordinira njihov 


. . .. .. .. 
U ov obliku taj se sistem u današnje vrijeme rijetko nalazi i teško 


se održava. 


m šoka ja 
Mješoviti ili kombinirani sistem organizacije rukovođenj 


Potječe od Emersonovog štabno-linijskog sistema. Nastao Koe a 
ijom hijerarhijskog i funkcionalnog sistema u želji da se g M ko 
iu ti jednoga i drugoga. Osnovu sistema čine postav e. i si 
koa dok su štabovi stručnjaka stručni savjetodavni organi. ć : o ea . 
e a organizacija pridonosi »da su odluke pojedinih e i ia aa 
bolje i stručnije i veće su mogućnosti napredovanja koa S . . Boj 

i j što se savjeti stručnj 
je toga sistema rukovođenje u tome š s 1 pre , 
i arm što se može uraditi i pogrešno i što štabni stručnjaci ne: 
ju pravo direktnog naređivanja. Da ' ma 
PM ee jedna od varijanata toga sistema Pi 2 kaj ia Massi 

j j j j Š tručnjaka formiraju 
ija rukovođenja, gdje se mjesto štabova S U ) a 
nekoliko stručnjaka koji rade na rješavanju nekog problema i daju prijed 
jihovo rješavanje. X pa ; 
šanse će pona susrećemo kombinacije svih navedenih sistema, a broj 
kombinacija je velik. ' oo 1 

Prilikom postavljanja organizacije rukovođenja treba se ka: ge 
đenih osnovnih načela organizacije, od kojih ovdje navodimo samo neke: — 

1. Organizacijskom shemom mora jasno biti određena linija rukovođenja. 
Jedna osoba smije imati samo jednog naredbodavca. ' ' ' 

2. Veličina grupe kojom se rukovodi ne smije biti velika. Ako je grupa 
prevelika, broj veza koje rukovodilac mora uspostaviti je prevelik, a to će 
negativno utjecati na pravovremeno rješenje pojedinih problema, što je mo- 
guće vidjeti i iz ove tabele: 





Broj direkt. 





podređenih 1 2 3.4 5 6 7 8 9 10 
Ukupan br. mog. 
veza rukovod. 1 4 10 21 41 78 148 283 547 1068 








Veličina grupe ovisi o čitavu nizu činilaca: 
— složenost posla, 

— raznolikost posla, 

— samostalnost članova grupe, 

— stupanj suradnje među članovima grupe i 
— sposobnost rukovodioca. 


4) Ing. Boris Gornik, Organizacija rada i produktivnost, Radnička štampa, Beograd, 


1969, str. 9. 
5) Isto, str. 10. 
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U pravilu niži rukovodioci mogu rukovoditi većom radnom grupom (ako 
su slični poslovi, predradnik u pogonu obično rukovodi grupom od 15 do 20 
članova), dok kod viših rukovodilaca taj broj treba biti manji (3—6). 

3. Broj nivoa funkcija rukovođenja ne smije biti prevelik. Ako je velik 
broj »stepenica«, put od početka (izvora) informacija do izvršioca je predu- 
gačak, prelazi preko velikog broja osoba, a Prilikom svakog prenošenja nešto 
se gubi te se može dogoditi da neki nalog ili uputa dođe do konačnog izvr- 
šioca u sasvim suprotnom obliku. 

Broj nivoa funkcija rukovođenja, u prvom redu, zavisit će od ukupnog 
broja zaposlenih, a mnogi autori smatraju da ne bi trebalo biti više od pet 
»stepenica« u organizaciji rukovođenja. 

4. Prije uspostavljanja organizacije rukovođenja treba izvršiti popis i 
grupiranje svih funkcija.i poslova koji su potrebni u poslovanju, grupirati 
I prema srodnosti i tek onda prići formiranju radnih ili organizacijskih je- 

inica. 

5. Područje rada pojedinih radnih ili organizacijskih jedinica mora biti 
razgraničeno. 

6. Ista dužnost ne smije pripadati dvjema funkcijama, jer to najčešće do- 
vodi do toga da se za neku akciju poduzimaju dvije aktivnosti, a da nam 
neke potpuno izmaknu. 

7. Svako radno mjesto mora imati definiranu odgovornost i područje rada. 

8. Svakom rukovodiocu mora biti dato i izvjesno pravo odlučivanja i na- 
ređivanja. 

9. Moraju biti jasno i precizno definirane veze u procesu rada između 
pojedinih funkcija, utvrđena radna dokumentacija — način njenog popunja- 
vanja i kolanja. 

Postavljenu organizaciju rukovođenja ne treba shvatiti kao nešto idealno 
i postavljeno jednom zauvijek. Nju treba stalno pratiti, proučavati, nadopu- 
njavati ili mijenjati u skladu s potrebama i optimalnim odnosima cjeline (u 
ovom slučaju OUR-a) i njenih dijelova (OOUR-a, radnih ili organizacijskih 
jedinica i radnih grupa), jer je to sudbonosno Pitanje budućnosti i bržeg 
razvoja i uvjet opstanka bilo kojeg sistema. 


1.2. METODE RUKOVOĐENJA 


O metodama rukovođenja najviše se govori kada se u našim uvjetima 
raspravlja o rukovođenju i odnosu rukovodilaca prema svojim suradnicima. 
Najčešće se u tim raspravama ističe da većina rukovodilaca nije osposobljena 
da pravilno odabere i primijeni odgovarajuću metodu rukovođenja, zavisno 
od svih okolnosti u kojima se našla grupa kojom rukovodi. 

Riječ metoda potječe od grčke riječi methodos, a »označava put kojim 
se postiže neki cilj«$ Tako npr. govorimo o znanstvenoj metodi (put ili način 
kako dolazimo do novih znanstvenih istina), nastavnoj metodi (put ili način 
kako određene nastavne sadržaje prenosimo na sudionike osposobljavanja) 
itd. Pod metodom rukovođenja razumijevamo »stil rada koji rukovodilac 
upotrebljava u radu s ljudima«T ili »način na koji rukovodioci izvršavaju 
svoje zadatke zajedno s članovima kolektiva kojima rukovode«s. 

6) Dr Pero Šimleša, Pedagogija, PKZ, Zagreb, 1971, str. 322. 

7) Marija Novosel, Odnosi među ljudima u proizvodnji, Informator, Zagreb, 1983, str. 141. 


8) Ing. Alfred Jaeger, Problemi rukovođenja u proizvodnim poduzećima, drugo izda- 
nje, Informator, Zagreb, 1961, str. 112. 
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l turi se spominju različite metode koje rukovodilac upotrebljava 
U literatu 


u radu s ljudima, a najčešće se javljaju: 
_ autokratska metoda rukovođenja, 
_— demokratska metoda rukovođenja i 
— liberalna metoda rukovođenja. 


đenja j metoda kad »rukovodilac traži 

: piti raja bah md stvar je pojedinca, tj. rukovo- 

poslušnost svoje S kako i kada da se radi, formira manje radne grupe, 

M er pojedinačne zadatke. Njegova je riječ uvijek prva i po- 
odre! : e dex 

j ia. Mnogo upotrebljava ličnu zamjenicu »j 

Mean s. rukovođenja poznata je i po nazivu dorhina ža 

Pije ih zbivanja rukovodilac. On je izvor svih informacija. Infor- 

Z a ad najčešće naređenja, kratke upute, prijenos zaključaka isl) 

ei o be mogućnosti razmjene informacija između rukovodioca 

J 


i članova grupe, što je vidljivo iz ovog grafičkog prikaza: 


Grupa je ovisna o rukovodiocu. U njoj vlada prividni sklad. Radi se 
dok je on prisutan, jer grupa ne doživljava zadatke kao svoje. Sastanci krat- 
ko traju jer nema sudionika u diskusiji i sl. Najveći dio svog vremena rukg- 
vodilac troši na naređivanje i kontrolu rada. Nerado odsustvuje, jer misli 
da će sve propasti ako njega nema. U radnoj grupi ga zovu »diktator«, 
»gazda« itd., a grupa obiluje neformalnim informacijama, Pozitivna strana 
te metode je u tome što je put informacija kratak, pa se efikasno primjenjuje 
u kritičnim situacijama (požar, potres i sl.). 


2. Metoda demokratskog rukovođenja traži od rukovodioca da izlazi 
pred grupu s utvrđenim problemima i idejama. Diskusijom, u kojoj osobno 
stimulira svakog pojedinca, želi utvrditi zajedničke stavove što će na taj 
način prihvatiti od svih članova grupe. Rado se savjetuje i dogovara, najveći 
dio vremena mu odlazi na konzultacije i sastanke. U središtu pažnje ruko- 


9 Dr Ivan Abramović, Što treba da zna rukovodilac, Birozavod, Zagreb, 1959, str. 398. 
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vodioca je grupa, dozvoljava slobodno formiranje manjih radnih grupa. U 


komentarima je nenametljiv i kratak, u kritici objektivan, upotrebljava ličnu 
zamjenicu »mi«. Informacije su dvosmjerne i stalne, u grupi nema prepreke 
za njihovo prenošenje i širenje, što možemo grafički prikazati ovako: 





: Neformalne informacije su svedene na najmanju moguću mjeru i nemaju 
bitnog utjecaja na formiranje odnosa u grupi. Odnosi u grupi su spontani, 


srdačni, iskreni, a rad se nastavlja u grupi istim intenzitetom i kada je ruko- 
yodilac odsutan. 


3. Liberalna metoda rukovođenja (metoda rukovođenja slobodnih ruku) 
daje rukovodiocu specifičnu ulogu. On je izvorište informacija, ali ne i uobi- 
čajeno središte grupe. Svaki član grupe je u središtu, a rukovodilac samo 
pomaže u rješavanju određenih, najčešće materijalnih problema: on osigu- 
rava sve potrebne materijale za rad. Svaki član grupe bira grupu i način 
rada, .a rukovodilac vrši minimalnu kontrolu, često upotrebljava ličnu za- 
mjenicu »vi«. Takva metoda rukovođenja susreće se često u manjim grupama 
s izrazitim visokim obrazovnim nivoom (znanstveni instituti i sl.), gdje svaki 
član grupe ima svoje usko stručno područje rada i proučavanja. Druga ih 
područja ne interesiraju, pa se između članova grupe teško uspostavlja 
koordinacija. Informacije su slabe, a rukovodilac služi kao »relejna stanica« 
za njihovo posredovanje. Pravac informacija je potpuno slobodan: 
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Najveći dio vremena rukovodilac troši na prikupljanje informacija i uskla. 


đivanje rada. a “a 

Koju metodu da izaberemo i upotrijebimo u svom ra 9? ' 

Iz dosadašnjih prikaza uočljivo je da našim samoupravnim tika naj- 
više odgovara demokratski način rukovođenja, iako je često etida i i u 
situaciji da se u toku samo jednoga dana koristi svim kaka metodama ruko- 
vođenja. Na pravilan izbor metode utječe više pojasa Le 

— e (spol, obrazovanje, starosni sastav i sl.); . 

— rai dvjeti S rain se našla grupa, bilo da je situacija namet- 

nuta izvana ili iz same grupe; Ž 

— karakter posla grupe; 

— ličnost rukovodioca; X 

— odnosi koji vladaju u širem kolektivu u čijem je sastavu grupa. 

Treba shvatiti da je svaka metoda dobra, ako se upotrijebi u pravo 
vrijeme, na pravom mjestu i ako se odnosi na prave osobe, jer »autokratsko 
rukovođenje ne znači uvijek samovoljnu diktaturu, demokratsko rukovođe- 
nje ne znači da se sve odluke daju na glasanje i rukovođenje slobodnih i 
odriješenih ruku ne znači prepuštanje grupe samoj sebi«.19 

Kanađanin W. J. Reddin!! analizirajući socijalnu usmjerenost rukovo- 
dioca (usmjerenost na ljude) i njihovu usmjerenost na zadatke ustanovio je 
četiri osnovna stila rukovođenja. 

Svaki stil je dvodimenzionalno usmjeren: na ljude i na radne zadatke, 
samo je pitanje koja usmjerenost prevladava!?. 

Stilove rukovođenja prikazao je pomoću četiri kvadrata: širina kvadrata 
označava socijalnu usmjerenost rukovodioca sa skalom od 0 do 4, a du- 
žina kvadrata usmjerenost rukovodioca u zadatke sa skalom od 0 do 4. 


SOCIJALNO 








GRIRANI 
9 USMJERENI . 
USMJERENI 
USMJERENI U ZADATKE 
2 4 


Karakteristike pojedinih stilova rukovođenja 


1. Uzdržani stil. Stupanj socijalne usmjerenosti i usmjerenosti na zadatke 
je od 0 do 2. To je izolirani rukovodilac. Malo je komunikativan. Radije 
piše nego govori. Poštuje pravila i propisane postupke, zato prvenstveno ot- 
klanja odstupanja od pravila. Više se poistovjećuje s organizacijom nego s 
pojedincima u grupi. U pretpostavljenoga najviše cijeni razum, na sastan- 
cima je demokratičan, želi sve razjasniti, pridržava se dnevnog reda, poštuje 
funkciju predsjednika. Pogodan je za administrativne, računovodstvene, sta- 





10) Dr Ivan Abramović, Što treba da zna rukovodilac, Birozavod, Zagreb, 1959, str. 43. 


ma Matija Kamušić, Uspješni i neuspješni stilovi rukovođenja, Kadrovi i rad, Zagreb, 
br. 6/12. 


12) Dr Dragoljub Kavran, Kadrovska funkcija u udruženom radu, SA, Beograd, 1967, 
str. 97. 
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tističke i konstruktorske poslove. Izbjegava konflikte. Konflikte i konfliktne 
situacije rješava prema pravilima i propisima. Vještine u međuljudskim od- 


nosima ne smatra važnim. Ne voli inovacije, kreativnost i emocionalno rea- 
giranje. 


2. Socijalno usmjereni rukovodilac. Stupanj socijalne usmjerenosti je od 
2 do 4 a usmjerenost na zadatke od 0 do 2. Otvoren je prema drugima. 
Rado stupa: u kontakte. Uživa u dugim diskusijama, to smatra načinom da 
bolje upozna svoje suradnike i članove grupe. Na organizaciju gleda isklju- 
čivo kao na socijalni sistem. Na sastancima podržava druge. Podesan je za 
rukovođenje gdje se traži visok stupanj koordinacije. Ne bi mogao raditi na 
poslovima gdje ne dolazi u doticaj s ljudima. Na račun kontakta s ljudima 
često zanemaruju planove. Konflikte rješava razgovorima, podređeni ga vole, 
ali im u poslu često nedostaje njegovo usmjeravanje. Njegova je slabost sen- 
timentalnost i bojazan da ga ljudi ne odbace. 


3. Rukovodilac usmjeren na zadatke. Stupanj socijalne usmjerenosti od 
0 do 2, a usmjerenost na zadatke od 2 do 4. Više naglašava tehničko-tehno- 
loške nego socijalne zadatke organizacije. Pokušava da vlada ljudima i daje 
obilje usmenih uputa za rad. Članove grupe cijeni prema produktivnosti, a 
više rukovodioce cijeni prema stupnju korištenja vlašću. Na sastancima je 
aktivan, daje prijedloge, ocjenjuje i naređuje. Podesan je za poslove proiz- 
vodnje i prodaje u kojima se moraju davati upute, a nije podesan za poslove 
gdje se traži kooordinacija, gdje se moć mala. Konflikte rješava silom — 
pritiskom. Ljude ne cijeni dovoljno i često zaboravlja da su i oni živa 
bića. Misli da nagrade najviše utječu na ljude, a da su kazne najefikasnije 
sredstvo da ljudi rade ono što treba. Mnogo sumnjiči ljude i uvijek misli 
da izbjegavaju rad. 


4. Integrirani rukovodilac usmjeren na zadatke i ljude. Stupanj socijalne 
usmjerenosti i usmjerenosti u zadatke od 2 do 4. Nastoji se integrirati s 
grupom i s pojedincima. Voli razgovarati o ciljevima grupe, zato često saziva 
sastanke. Usmjeren je više prema budućnosti. Poistovjećuje se sa svojim 
suradnicima naglašavajući prednost timskog rada. Timski rad i slični oblici 
rada služe mu u prvom redu da bi integrirao grupu. Svoje suradnike ocje- 
njuje prema spremnosti da rade u timu, a pretpostavljene prema vještini da 
rade u timu. Podesan je za rukovođenje koje zahtijeva velik stupanj koordi- 
nacije. Rutinski mu poslovi ne leže. Najviše voli istraživati uzroke sukoba, 
kako bi ih u budućnosti izbjegao. U napetim situacijama odgađa rješe- 
nje. Budući da najviše naglašava grupni rad, radnici se često ne osjećaju 
dovoljno samostalnima. 


Svaki od navedenih stilova rukovođenja, prema autoru, može biti i 
uspješan i neuspješan, što zavisi od situacije u kojoj se nađe rukovodilac. 
Zbog toga je za svakog rukovodioca važna osobina fleksibilnost, što ne smi- 
jemo brkati s pojmom kolebljivosti u rukovođenju. 


Rukovodioci u svom radu primjenjuju različite stilove rukovođenja, često 
i kombinacije različitih stilova, ali uvijek prevladava jedan od stilova. Ruko- 
vodilac mora poznavati sebe i doći do spoznaje koji mu je stil dominantan. 
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de rukovođenja u svakoj situaciji neće uroditi plo- 


Primjena jedne rena metoda ukazuje na određene odnose u kolek- 


dom. Dominantnost pojed 
tivu: 

— dominantnost autori 
na činjenicu da su, »organi samou 


itativnih metoda rukovođenja može nam ukazati 
mon slabi«, da je mjereilika lje- 
stvica rukovođenja neopravdano naglašena, da je krcat i tala i »tvr- 
da«, da pati od ritualnosti i da postoji mogućnos ' B ža 

ga dominantnost demokratske metode rukovođenja nm a je u 
OUR-u ljudski faktor na prvom aaa te da je odlučivanje stvarno, a ne 

no, pripalo članovima kolektiva. 

o dida: oi ši a pojedinih rukovodilaca da im izbor ro metode 
rukovođenja u našem samoupravnom sistemu oduzima potone u besa 
jer nemaju nikakve moći, vlasti, pa prema tome ne mogu. preuzeti ni : . 
vornost za rad grupe kojom rukovode. »Postavlja se pitanje nu Snosti 
rukovođenja u uvjetima u kojima se rukovođenje ne bazira na moći : 
na odgovornosti. Da li je moguće odgovarati za rad OUR-a ako se E može 
utjecati na zbivanje u njemu? Da li je moguće odgovarati za odlu E 
ne postoji mogućnost samostalnog odlučivanja? Da li je uopće moguća odgo- 
vornost bez moći? Pa i obratno: da li je moguća odgovornost rukovodećeg 
kadra tamo gdje postoji moć? Nije li moć sinonim za neodgovornost i samo- 
voljnu djelatnost?«13 ' 

Na nama je da na ta i slična pitanja damo objektivne odgovore. Ali 
pri tome moramo imati u vidu da je vrlo opasno potcjenjivati važnost i zna- 
čenje metoda rukovođenja. 

O pravilnom izboru načina rukovođenja u svakom pojedinom trenutku 
ovisi: 

— vrijeme u kojem će naši zadaci biti izvršeni, 

— kvaliteta izvršenja zadataka, 

— cijenu koju ćemo za to morati platiti (ljudske i moralne vrijednosti, 

materijalni gubici i drugo). 

Od načina rada s ljudima zavisi koristan efekt rada, poslovni uspjeh, 
radni moral, odnosi među ljudima, napredovanje i razvijanje ljudi i članova 
radne grupe kojom se rukovodi. Metoda rukovođenja je sudbonosni, odlu- 
čujući element efikasnosti svakog rukovodioca. Središnji je problem kako 
da se nađe odgovor na pitanje koje zadatke i ovlaštenja i koliko prenijeti 
na svoje suradnike. Od valjanog odgovora na to pitanje u svakom pojedinom 
trenutku puno zavisi uspješnost rukovodioca. 


1.3. VJEŠTINE I TEHNIKA RUKOVOĐENJA 


Pored metoda rukovođenja potrebno je da svaki rukovodilac upozna i 
ovlada određenim vještinama i tehnikom rukovođenja radi unapređenja svog 
rada s ljudima. Ovdje ćemo spomenuti samo neke od vještina i tehnika ko- 
jima se rukovodioci svakodnevno služe u svom radu: 

1. prenošenje ovlaštenja, 
2. komuniciranje, 


13) Veljko Rus, Sociološki aspekti odgovornosti rukovodioca, Industrijska sociologija, 
Naše teme, Zagreb, 19T1, str. 49. : 
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3. vođenje intervjua, . ' 

4. procjenjivanje ljudi na radu, 
5. podučavanje, 

6. vođenje sastanaka, 

7. izdavanje naloga, 

8. javno govorništvo, 

9. pisanje izvještaja, 

10. brzo čitanje, 

11. korištenje pojedinih podataka, 
12. tehnika rješavanja problema i 
13. planiranje organizacije. 


1.3.1. Prenošenje ovlaštenja 


Pod prenošenjem ovlaštenja ili delegiranjem odgovornosti razumijevamo 
prenošenje onih poslova koje treba da obavi rukovodilac, ali ih on zbog pre- 
zauzetosti ili nekih drugih razloga prenosi na jednog ili više svojih surad- 


nika. »Dobar organizator zna u pravi čas, na pravom mjestu i pravom čovjeku 
prenijeti funkcije i ovlaštenja«it. 


Delegiranje ovlaštenja ima dvije osnovne funkcije: 


— pedagošku funkciju, jer se suradnik osjeća čovjekom vrijednim po- 
vjerenja, osjeća se važnijim, u njega se razvija osjećaj samopouzdanja, a 
posljedica je poboljšanje rada suradnika i njegov ubrzani razvoj; 


— funkciju rasterećenja rukovodilaca, koji su redovito najopterećeniji 
ljudi u kolektivu. 


Mnogi se rukovodioci ustručavaju prenositi ovlaštenja jer im to pred- 
stavlja problem, pa i uz najveće osobne žrtve najradije sami obavljaju sve 
poslove. Delegiranje ovlaštenja omogućuje da se svi poslovi na vrijeme iz- 
vrše, sebe rasterećujemo i dobivamo neophodno potrebno vrijeme za pripre- 


manje odluka, a svoje suradnike intelektualno i. emocionalno zadovoljavamo 
i pridobivamo za još veću suradnju. 


Pri delegiranju ovlaštenja moramo voditi računa o nizu činilaca: 

— o situaciji i odnosima u grupi, 

— o mogućnostima pojedinaca na koje delegiramo ovlaštenja, 

— o karakteru posla i 

— o načinu prenošenja ovlaštenja. 
. Ne smijemo samo manje važna ili nevažna pitanja delegirati svojim 
suradnicima, to će ih povrijediti i postići ćemo suprotan učinak. 

Svi zadaci moraju biti nekome 'dodijeljeni ako ih rukovodilac vremen- 
ski ne može izvršiti. 

Jedan zadatak delegiramo samo jednom suradniku. 

Vodimo računa o tome da nam suradnici nisu preopterećeni ili da već 
nisu dobili neka izvanredna ovlaštenja od nekih drugih rukovodilaca. 


: 214) Marija Novosel, Odnusi među ljudima u proizvodnji, Informator, Zagreb, 1963, str. 145. 
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Ne delegiramo ono što se ne može provesti, što sami ne želimo činiti 
e 


i što ne možemo kontrolirati. 
Vrlo je važno kako vršimo delegiranje. Pri tome moramo paziti: 


= j definiramo zadatke; : s naj 
= ag i fetslna suradniku u čemu je bit i da se od njega očekuje rje. 


šenje zadatka; X 2 : ' 
— da. pomeni suradniku u rješavanju zadatka svojim znanjem i 


iskustvom; z : ' 
— da postavimo tolerantan rok izvršenja zadatka; ; 3 
— da tražimo od suradnika da nas povremeno informira o toku izvr- 
šenja; sa: s ješi s 
— da moramo dopustiti suradnicima da sami pronalaze rješenja. 
Prenošenjem određenih zadataka na svoje suradnike rukovodilac je zadr- 
žao odgovornost za te poslove; to su njegovi poslovi, pa redovno mora kon- 
trolirati njihovo izvršenje. Provjeravanje se mora obaviti taktično, tako da 
suradnik osjeti kako se u njega ima povjerenja i da uvid u njegov rad osjeti 
što manje kao kontrolu. 


I pored značajnih prednosti, ima kolektiva u kojima je prenošenje ovla- 
štenja zanemareno. Različiti su uzroci toj pojavi, a često se spominje boja- 
zan rukovodilaca d konkurencije, strah od uvođenja novih metoda rada, ne- 
dostatak povjerenja u sposobnosti svojih suradnika i slično. 


Nerazvijenost tehnike prenošenje ovlaštenja u kolektivu možemo utvr- 
diti na osnovi slijedećih pokazatelja!5: 

— sve ključne pozicije u OUR-u zauzimaju stariji ljudi; 

— nema dovoljno ljudi koji bi, u slučaju potrebe, mogli zauzeti važne 
položaje; 

— viši rukovodioci su tako okupirani tekućim poslovima i detaljima 
da se ne stignu baviti planiranjem na dugi rok; 

— unapređuju se prvenstveno oni koji mnogo rade bez obzira na stvarne 
rezultate rada; 

— zamjena za više rukovodioce traži se prvenstveno izvan OUR-a; 

— viši rukovodioci »boje« se prenositi ovlaštenja; 

— jedna osoba zauzima dva ili više ključnih mjesta u OUR-u. 


1.3.2. Komuniciranje 


Bez obzira na različite definicije komuniciranja, možemo reći da tim poj- 
mom »u radnim organizacijama nazivamo mehanizam uzajamnih veza koji- 
ma se uspostavljaju kontakti, kao i sva sredstva i metode kojima se prenose 
informacije radi određenog utjecaja na ponašanje ljudi«16, 

Kraće rečeno »komuniciranje je predavanje i primanje informacija«17. 


Cilj je komunikacija da svakodnevno pruži istinu o stanju i događajima 
u OUR-u, Komunikacije na taj način ujedinjuju i upotpunjuju život OUR-a 
i daju osjećaj zajedništva i međusobne povezanosti članova kolektiva. Razvi- 





15) Marija Novosel, Odnos! među ljudima u proizvodnji, Informator, Zgareb, 1963, str. 149. 
19 Dr Dragoljub Kavran, Sastanci i odlučivanje, Radnička štampa, Beograd, 1968, str. 16. 
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jen X. komunikacije, koji članove kolektiva svakodnevno informira o 
tome to se zbiva, zašto se nešto upravo tako događa i što će se dogoditi 
u kolektivu, stvara u svakoga člana kolektiva sigurnost i vjeru u zajedništvo. 
Otuda 1 ogromno značenje komuniciranja, pa je tvrdnja da su komunika- 
cije u sistemu OUR-a ono što je nervni sistem za živo biće sasvim na mjestu. 
' Samoupravno odlučivanje nemoguće je zamisliti bez dobro izgrađenog 
i otvorenog sistema komuniciranja. 
Sastavni elementi sistema komunikacije jesu: 
— davalac obavještenja, informacija (rukovodilac, organ ili koji drugi 
član kolektiva) s ciljem da potakne, izazove određene reakcije; 
— primalac informacije ili obavještenja: to je onaj subjekt na koga se 
želi utjecati; 
— sredstvo obavještavanja: to su sredstva i način prenošenja informa- 
cija kojima se vrši informiranje. 
' Da bi sistem komuniciranja mogao dobro funkcionirati, sva tri elementa 
sistema moraju biti valjano odabrana. 


U svakom kolektivu djeluju paralelno dva sistema komunikacija: for- 
malni i neformalni. 


Sistem formalnih komunikacija utvrđen je organizacijskom strukturom 
OUR-a, a pod tim razumijemo »skup komunikacionih kanala, splet veza ko- 
jima se određuje oblik organizacionog povezivanja radi davanja, prenoše- 
nja i primanja izvještaja, naloga, pitanja, obavještenja itd«. 

Komunikacijski sistem neformalnih informacija egzistira uz formalni 
sistem i ne proizlazi iz organizacijske strukture OUR-a. Davalac, primalac i 
prenosilac informacija su članovi kolektiva međusobno povezani različitim 
interesima i čine neformalne grupe. Činioci formiranja neformalnih grupa su 
različiti, nabrojat ćemo neke: isto mjesto stanovanja, pripadnost istoj profe- 
siji, istom sportskom klubu, zajednički hobi i sl. 

Ako je neformalno grupiranje jače, razvijeniji je sistem neformalnih in- 
formacija, a slabije je djelovanje formalnoga komunikacijskog sistema. 

Napose je štetno djelovanje neformalnih informacija jer se u njima iz- 
nose neistine ili poluistine o životu i radu kolektiva, a uglavnom su sra- 
čunate da zaštite posebne interese neformalnih grupa koje ne moraju biti, 
a to vrlo često i nisu, u skladu s ciljevima kolektiva. 

Sistem neformalnih informacija bit će razvijeniji u onim OUR-ima u 
kojima je naglašena tajnost rada organa upravljanja i rukovođenja, gdje 
se prikrivaju činjenice o stanju i odnosima u kolektivu i sl. Neformalne infor- 
macije gube snagu djelovanja ako ih uključimo u redovni komunikacijski 
sistem. 

Komunikacije mogu biti jednosmjerne i dvosmjerne. Jednosmjerne komu- 
nikacije kreću se u jednom pravcu, redovito od rukovodioca niže. Dvosmjerne 
informacije idu u dva smjera — prema »gore« i prema »dolje«. Svaki ruko- 
vodilac mora izgrađivati slobodan sistem dvosmjernih informacija, bez obzira 
na to koju metodu rukovođenja upotrebljava, jer jedino tada komuniciranje 
prerasta u proces suradnje. 


17) Marija Novosel, Odnosi među ljudima u proizvodnji, Informator, Zagreb, 1963, 
str, 149. 
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U procesu rukovođenja rukovodilac treba stimulirati komuniciranje iz- 
među e ea suradnika (članova grupe) koji često 1z različitih razloga od 


i je nekoliko razloga: ko 3 
prdne se) prema »gore« član grupe mora dokišt PR ; 
— on se boji da u procesu komuniciranja s rukovodiocem neće biti do- 
voljno uvjerljiv, bar ne onoliko koliko rukovodilac; N 
— prilikom komuniciranja rukovodilac o problemima zna više, pa se 
suradnik boji da ne ispadne smiješan i neznalica. 


Rukovodilac često i nesvjesno postaje »kočnica« komuniciranja prema 
»gore«. Evo nekoliko karakterističnih situacija: 

— Rukovodilac često izjavljuje, kad mu se suradnik obrati, »nemam 
vremena«, iako bi ponekad trebalo utrošiti vrlo malo vremena da se neki 
problem riješi u njegovu začetku; na žalost često se prilazi njegovu rješa- 
vanju kad je problem narastao, kad je već izvan naše kontrole. 


— Mnogi rukovodioci imaju odbojan stav prema kritici i učestvuju samo 
u onim komunikacijama u kojima unaprijed znaju da se neće kritizirati neki 
oblik njihova ponašanja. : 

— Znatan je broj rukovodilaca koji ne sudjeluju u rješavanju nekih 
osobnih problema svojih suradnika smatrajući to njihovom privatnom stvari, 
iako postoji uska povezanost između privatnih i poslovnih problema. 


— Rukovodilac koji je »uvijek u pravu« presijeca put informacije prem 
sebi, odbija ljude od suradnje. : 


— Griješe rukovodioci koji pasivno, nezainteresirano i uz dosadu -slušaju 
svoje suradnike, jer se njihovo ponašanje brzo otkrije i ljudi ne žele s njima 
komunicirati: takav ih odnos vrijeđa. : ik uk 


— Nerado ljudi komuniciraju i s rukovodiocima koji samo slušaju a 
ne poduzimaju akcije. (»Zašto da razgovoramo s rijim kada unaprijed znamo 
da neće ništa napraviti!«) 


— Griješe rukovodioci koji unaprijed stvore sliku o nekom. radniku 
i razgovaraju s njim s tom predrasudom. ' 


Rukovodilac treba shvatiti »da je osjećaj osobne vrijednosti uvijek po- 
vrijeđen, kad se ljudima ne da prilika da izraze svoje ideje, kad im se nešto 
jednostavno kaže, a da im se ne da prilika da komentiraju i odgovore«i8. . 


1.3.3. Intervju 


- Intervju ili razgovor vodimo sa svrhom da dođemo do.novih. spoznaja ili 
činjenica o kojoj pojavi ili događaju što nas interesira. To je raširena metoda 
kojom se obilno koristimo u prikupljanju podataka, naročito kad se radi o. 
rješavanju kadrovske problematike. naj Re 


"< k ih 


»Prema svom sadržaju i toku intervju se .dijeli' na. vezani i slobodni.«19% 





18) Dr Ivan Abramović, Što treba da zna rukovodilac, Birozavod, Zagreb, 1959,.str. 10.. 


19) Dr Vladimir Mužić, Metodologija pedagoškog istraživanja, Zavod.:za Izdavanje udžbe- 
nika, Sarajevo, 1968, str. 276. a 
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np s it jon intervjuu: pitanja unaprijed utvrđenavi:pa sadržaju i po 
redosiijeđu, 1 u provođenju intervjua toga se slijeda moramo držati, :raščla- 
njujući analitički pojavu koja nas interesira. mem z 

U slobodnom intervjuu utvrđena je tema, okvir“ razgovora, tehnika po- 
stavljanja Pitanja je .slobodnija, odnosi: u procesu razgovora su. spontaniji, 
a pitanja se mogu lakše prilagođavati osobi s: kojom :se. razgovara.:To su 
razlozi da se on češće upotrebljava. i ' "i 

u organizacijama udruženog rada često se primjenjuju: tzv. ulazni i iz- 
lazni intervjui. ' ma ir : nala 1 ' 

Ulazni intervju najčešće obavljaju stručnjaci kadrovske službe s novim 
radnikom kako bi došli do podataka o njemu koji se na osnovi drugih: doku- 
menata. ne mogu utvrditi, a relevantni.su za stupanje na posao. Obično se 
u tom slučaju primjenjuje vezani intervju, koji pored općih podataka 0.rad- 
niku, obuhvaća: i : ; ' "oso 


— znanje i interes 'za posao, /— poć PE ž 
“— "odnos. prema poslu, * i 

— odnose izvan' posla, DA o ni 

— interes za ostale probleme izvan posla, 
— osobni dohodak, : 
.— uvjete rada u OUR i sl. : Pead s 
Izlazni intervju provodimo prilikom odlaska radnika iz OUR-a. Mnogi 

ga OUR-i provode da bi utvrdili razloge odlaska radnika (raspodjela osebnih 


dohodaka, međuljudski .odnosi,. napredovanje i: sk) koji najčešće u:.pismenom 
podnesku radnika nisu navedeni, : A , 





lIako- te intervjue provode stručne osobe kadrovske: službe, ne: bi se 
smjelo. dogoditi da i jedan i drugi intervju ne: obavi i radnikov«neposredni 
rukovodilac. ;-< . eine e eu nje E cE 


p teli # +. Kia s.“ ( Č .. Lk 
Intervju provodimo u više faza, a svakoj fazi moramo posvetiti; punu 
pozornost, ako želimo intervjuom ostvariti postavljeni cilj. 
Prva faza je priprema za intervju. “Ona obuhvaća pripremi infervjuista 
(sadržajna, priprema), i organizacijsku. pripremu. . .-, manje 


-Z GU. sadržajnu pripremu spada: utvrđivanje svrhe intervjua, "načini "provod 
đehija;-izrada“podsjethikatte proučavarije“ ranije“ pribavljene: tokumentacije o 
osobi koju intervjuiramo. Organizacijska priprema obuhvaćar:!.. “< !! < evs 

*" :—— određivanje :i»pripremu. mjesta .gdjej će sa<obaviti razgovor“. prosto- 
rija ne smije hiti:previše: udaljena -od: radnika, .ne smije biti:smietnja ustoku 
razgoyora,, treba biti, svijetla i prozračna, , radnik je, .po. mogućnosti, treba 
otprije pozn2 ati, treba ,da .omogući dobar smještaj osob “pozvano, 
govor, da. nij preratrpana, raznim stvarima, spisima 


IJE. PrENA NI PANA. PAR o oo 
rmoglo* destimfulativno “djelovati ra tok ražgovora 

























TOO To Limes tiie £8 od oči PNE sat 2 S ce 
— određivanje vremena:pogodnog.za obavljanje razgovora,.što u pravilu 
treba podesiti prema mogućnostima osobe s kojom želimo razgovarati 
AK IOTEN ETIKE OBZIRA ZLI vz AlfazaVo sacslre z2€ 102 
j 20) Marija Novosel, Odnosi među ljudima u proizvodnji, Informator, Zagreb, 1963, 








auh elmse 








Druga je faza vođenje intervjua ili njegov tok, a naročitu pozornost valja 
posvetiti: 

— pravom kontaktu i uvođenju osobe u razgovor (srdačan doček, po- 
zdrav i rukovanje, ukazati na cilj intervjua i na važnost upravo njegova 
mišljenja o pojavi koja nas interesira, istaknuti i obećati anonimnost od- 
govora, a potom postepeno treba postavljati pitanja što smo ih planom pred- 
vidjeli); 

* — toku intervjua i umješnosti intervjuista (treba biti nenametljiv u po- 
stavljaju pitanja, s interesom pratiti odgovore, držati se predmeta razgovora, 
provocirati potpuniji odgovor, ne ulaziti u nepotrebnu diskusiju, pratiti reak- 
cije ispitanika). 

Pri vođenju intervjua valja praviti pribilješke. Zapisujemo ono što se 
može zapamtiti. Zapisivanje mora biti kratko i po mogućnosti simbolima. 
Nakon obavljena intervjua pribilješke treba srediti, unijeti opći dojam o 
kandidatu, ako je potrebno piše se i pismeni izvještaj. 

Protokol intervjua ili pismene pribilješke sa izvještajem moramo tako 
čuvati da budu pristupačne samo stručnim i odgovornim osobama. Moramo 
osigurati tajnost, a ne da nam sadržaj intervjua i osobni podaci o kandi- 
datu budu predmet razgovora u OUR-u. 

Za uspješno provođenje intervjua posebno je važno i kakva je ličnost 
intervjuista. »Zbog toga on mora svojim stavom i odnosima ispitaniku u 
njemu stvoriti povjerenje da razgovora s odgovornom osobom«ž1 koja je 
zainteresirana za razgovor, i kojoj je stalo do ispitanikova mišljenja, koja 
će se tim mišljenjem koristiti za unapređenje rada i odnosa u OUR-u. 

Rastanak sa ispitanikom mora biti srdačan. To je rastanak ljudi koji 
su zajednički obavili jedan uspješan posao. Nemojmo nikada zaboraviti da 
od dojma koji ostavimo na ispitanika (jer će to biti predmet razgovora u 
OUR-u) zavisi koliko će nam drugi ispitanici biti iskreni i htjeti u procesu 
intervjua surađivati. 


1.3.4. Procjenjivanje ljudi u procesu rada 

U svakodnevnom životu vrlo često sami dajemo svoje procjene o kva- 
liteti različitih proizvoda, o nekim pojavama ili zbivanjima u OUR-u i dru- 
štvu uopće, a nerijetko izričemo i sudove o radu svojih suradnika, rukovo- 
dilaca ili radnika. 

Imajući u vidu značaj procjenjivanja ljudi u procesu rada, iz dva je 
razloga potrebno da upoznamo neke od metoda procjenjivanja. 

Primjena tih metoda omogućit će objektivnije izricanje sudova o surad- 
nicima, koji će mnogo manje biti opterećeni subjektivnim impresijama, a upo- 
znavanje pojedinih metoda procjena i njihova značenja animirat će nas da 
budemo zagovornici da se te ili druge metode i postupci, uz suradnju s odgo- 
varajućim stručnjacima, primjenjuju i u našem OUR-u. 

21) Mr Stjepan Vukotić, Vođenje intervjua, Uvodni seminar za instruktore u OUR-u, 
Pula, 1915, str. 120. 


42 


»Pod procjeno; ši : 
Jenom razumijevamo sistematsko opisivanje i ocjenjivanje raz- 


ličitih osobina i ponašanja 1; 
an rm i, 

svrha procjene, a ako ja ljudi koje oni pokazuju na radu«ž?. Različita je 
Vrhi jene, se sistematski vrši omogućit j j 
ljudi, stvorit ćemo tealniji sud o niih gućit će nam bolje upoznavanje 
teristike njihovih pojedinih dabinu .. me en a bn? 

Eroventi daje |P ožaj u radnoj grupi i sl. 
jedini koj poso mi e radu nije posao samo rukovodilaca. Nisu oni 
lama u er ene cao procjenjivati. Procjenjivanje treba vršiti 
ćenje i napredak svakog nejediaca. man e 

Instrumente kojima se koristi 

Ko oristimo za procjenji j i 

sudova, a mogu biti deskriptivne i KEKE. pa a Da 
M+ g ad ep aje od niza predloženih tvrdnja. Procjenjivač 
sonjen uje, j o po njegovu mišljenju najbolje odgovara osobi koju 

Grafička se skala sastoji od vodoravne ili i joj i 

: e ili okomite crte na kojoj su upi- 

sane najčešće samo ekstremne oznake osobine koju procjenjujemo. Procje- 
njivač na crti označava mjesto što odgovara osobi koju procjenjuje. 

Postoji više vrsta deskriptivnih skala, a mi ćemo ukratko objasniti samo 
neke od njih. 


ALTERNATIVNA SKALA najviše se primjenjuju u OUR-u, a za svaku 
osobinu koju procjenjujemo imamo samo dvije tvrdnje: afirmativnu i ne- 
gativnu. Npr. ako procjenjujemo tjelesnu razvijenost suradnika, bit će ove 
alternative:?23 

a) tjelesno izvrsno razvijen, jak i 

b) tjelesno nerazvijen, slabunjav. 

Procjenjivač pročita obje tvrdnje uz prvo pitanje i zaokruži slovo ispred 
tvrdnje što najbolje odgovara osobi koju procjenjuje. 

ODREDI TKO — SKALA sastoji se od toga da se prvo navede karakte- 
ristika što je procjenjujemo, a onda se pored nje na praznu crtu ispisuju 
imena osoba na koje se ta karakteristika može odnositi. Evo primjera: 

Često se mišljenja radnika na sastancima razlikuju od vaših rukovodi- 
laca. Navedite imena rukovodilaca na koje će se odnositi ove tvrdnje: 


1. Rukovodioci koji na sastanku »ohrabruju« iznošenje drugačijih mišljenja: 

















2. Rukovodioci koji na sastancima primaju s razumijevanjem drugačija mi- 
šljenja: 
ne 

1, Odnosi među ljudima u proizvodnji, Informator, Zagreb, 1983, str. 161. 


22) Marija Novose: 
23) Ibid., str. 163. 
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3. Rukovodioci koji na.sastancima hladno primaju drugačija: mišljenja: 





4. Rukovodioci koji na sastancima s. negodovanjem primaju drugačija miš- 


ljenja: . 














SKALOM RANGOVA pieejenskojt određuje redoslijed rati od maksimal- 
nog do minimalnog intenziteta pojave koju procjenjuje u grupi. Ako npr. 
želimo ovom skalom procijeniti marljivost članova u grupi od sedam članova, 
onda: ćemo ih poredati po toj promatranoj karakteristici od jedan do sedam, 
š“time što je jedan prvi rang (najmarljivija osoba), a sedam najmanji rang 
(osoba koja je najmanje u grupi marljiva). 


USPOREĐIVANJE U PAROVIMA je misaono lakši“ postupak jer se uspore- 
đuju-rangiraju samo dvije i dvije osobe, pojave ili stvari. Taj je postupak 
prikladan za male grupe, a broj parova.u grupi. određuje se .formulom: 


N:(N-1) 
'“"broj parova = + 
1 O a 2: 
gdje: je N broj jedinica -(osoba) u grupi. i 
.:H: našem, ranijem -primjeru broj. parova bio bi; 


7x6 
=21 
2 


SOCIOGRAM je e kratički prikaz, slika Mdeijalnog ponašanja .terihvatijivosić 
ili neprihvatljivosti) pojedinih članova u grupi. 


Pitanje je najčešće formulirano tako da se bira suradnik u nekom poslu, 
rukovodilac i sl., a određen je i broj osoba koje treba izabrati. Na primjer: 


Kojega bi od svojih drugova predložio za predradnika? 





Kojega od svojih drugova ne bi nikako predložio za predradnika? 





sake što je i u našem Primjeru, ima obično i pozitivni i nega- 
ži re ivanje sociograma je u tom slučaju nešto teže, ali je slika 
odnosa u grupi jasnija i položaj pojedinaca preciznije određen. 

Na osnovi dobivenih od 
simbola: 
oznaka za muškog člana grupe O 
oznaka za ženskog člana grupe A 
oznaka za izbor > 
oznaka za međusobni izbor < m 
oznaka za negativni izbor (odbijanje) — — — — > 
oznaka za međusobni negativni izbor <>———>. 


Bovora prilazimo konstrukciji sociograma pomoću 








PRIKAZ SOCIOGRAMA 





Promatrajući sociogram uočavamo: 

— da se grupa pretežno orijentirala u. izboru predrađetka na gia ozna- 
čenu s brojem 12 (moramo proanalizirati tko je ta osoba -i. kakav MIPE) 
ima u grupi); 

— da osoba označena brojem 3 također ima velik broj izbora laka | je Mos 
po strani; jeno, 

— da ima osoba koje nitko ne bira, izolirane. su. _ : 

.Sociometrijski postupak dobro će nam poslužiti , da: «otkrijemo , najpopu- 
larnije članove grupe, osobe prikladne. za suradnju, formirane * podgrupe, ne- 
prilagođene i izolirane osobe, formirane klike i sl. -/.-> sto 

Nakon analize sociograma treba vitvrditi uzroke:sdnpsa“ u grupi i: pred: 
vidjeti mjere za njihovo poboljšanje: a 
— Kako uključiti izolirane ili ćaBačene člatiove u “SE pu?. ' 
— Kako neutralizirati.utjecaj negativnih članova.grupe;:razbiti- klikuci: slično? 
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samo jedan od indikatora stanja i odnosa 
Upotrebljava se u manjim grupama 
i stalni socijalni kontakti 


Sociogram nam koristi kao € 
i ij žaja pojedinca u grupi. 
Nu atenk i međusobno poznanstvo 
članova grupe. 

Pri primjeni navedenih postupaka mor 
šaka, a izvori im mogu biti:24 , ' . 

1. Djelovanje »lične jednadžbe« procjenjivača. Procjena a pe o 
o stvarnom stanju karakteristike što je poet ae Ki o ja 
procjenjuje. Neke su osobe poznate kao »stroge«, a drug . g . 
međusobno razlikuju i po disperziji mr ako 

ipi imj i jenjivači koji imaju samo ocjene » 
sitdee. Modlučni sed s gim se odlučuju na krajnje ocjene, pa u njih 
prevladava sud s oznakom »srednje«. R 

3. Treći izvor pogrešaka poznat je pod nazivom »pogreška kontrasta«, 
a sastoji se od toga da procjenjivač pri procjeni drugih polazi od sebe; npr. 
ako je procjenjivač duhovit a procjenjuje marljivost, onda će blaže ocijeniti 
duhovita a manje marljiva radnika a strože neduhovitog a marljivijeg rad- 
nika. 

4, »Halo-efekt« je čest izvor pogrešaka u procjenjivača, a sastoji se od 
toga da na procjenu karakteristike koju promatramo djeluje prijašnji dojam 
što smo ga stekli o osobi. Takav dojam može biti pozitivan ili negativan, pa 
tako i djeluje na našu procjenu. 


5. Vrlo je česta i tzv. »logička pogreška«: procjenjivač ne uočava razlike 
među karakteristikama. Poznato je da vlada mišljenje kako je polaganiji rad 


amo se čuvati određenih pogre- 


2. Procjenjivači se 


isl. 


Razmatrajući razne varijante instrumenata kojima se koristimo za pro- 
cjenjivanje, uočili smo njihovu korisnost. Ovdje je potrebno naglasiti da 
njihovo konstruiranje, primjena i analiza zahtijevaju stručni rad i da ruko- 
vodećem kadru u svim fazama procjene trebaju pružiti pomoć stručnjaci 
kadrovske službe, te da procjenu može vršiti samo osoba koja dobro i dugo 
poznaje osobe koje procjenjuje. 


Pomoću navedenih se postupaka »ocjena donosi na osnovi dojma što 
ga stječe ocjenjivač opažajući radnika i njegov rad, pa se i takav način 
ocjenjivanja zove subjektivnim procjenjivanjem«?. 


1.3.5. Podučavanje 


U OUR-u se obavlja, a ubuduće će još i više, svakodnevno bogata 
obrazovna djelatnost: učenička proizvodno-tehnička nastava, ferijalna prak- 
sa, pripravnički staž, osposobljavanje novih radnika za zaposlenje, razni ob- 
lici doškolovanja i prekvalifikacije zaposlenih, vrlo bogato društveno-eko- 
nomsko i ideološko-političko obrazovanje itd. 





24 Dr Vladimir Mužić, Metodologija pedagoškog istraživanja, Zavod za . 
nika, Sarajevo, 1968, str. 341-432. ća RONA 


25) Zoran Bujas, Psihofiziologija rada, Skola narodnog zdravlja, Zagreb, 1984, str. 155. 
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. Svi rukovodioci, posebno Poslovođe i predradnici, svakodnevno poduča- 
vaju — instruiraju, jer svaka je pomoć, savjet, narudžba, kontrola zapravo 
instrukcija — naputak kako se Posao najlakše i najbolje obavlja. 

U OUR-u razlikujemo ova obrazovna područja: 
— obrazovanje za proizvodan rad, 
— obrazovanje za funkciju rukovođenja, 
— obrazovanje za funkciju upravljanja i 
— općekulturno i estetsko obrazovanje. 


Područja obrazovanja ukazuju na širinu, a i na potrebu da svaki ruko- 
vodilac tim problemima prilazi stručno i s maksimalnom odgovornošću. Po- 
grešna je pretpostavka mnogih rukovodilaca da mogu dobro podučavati, jer 
poznaju posao. Proizvodni rad i podučavanje (nastava), pored mnogih slično- 
sti i zajedničkih karakteristika, imaju i značajnih razlika: 


hk Udio ljudskog faktora. U proizvodnji je to proizvođač, a proizvod nije. 
U nastavi u ljudski faktor spada nastavnik (onaj koji podučava — instruk- 
tor) i »proizvod«, onaj kojega podučavamo (učenik, sudionik raznih oblika 
obrazovanja odraslih). Iz toga proizlazi i najosjetljivije pitanje organizacije 
nastave: odnos nastavnika i instruktora prema učeniku i sudioniku obra- 
zovanja. 


2. Tehnologija materijala. U proizvodnji je tehnologija materijala toliko 
razvijena da je sve standardizirano, tipizirano i specijalizirano. U nastavnom 
radu takva se standardizacija ne može postići. Sudionici koje podučavamo 
međusobno se razlikuju. Te razlike među pojedincima mogu biti značajne, 
pa svakom moramo prilaziti pojedinačno. 


3. Tehnologija obrade. Tehnologija obrade točno predviđa i razrađuje 
sve faze rada. Poizvođač ih se samo mora pridržavati. U nastavnom radu 
nema strogih šablona. Postavljena "pravila imaju samo opći karakter i opća 
načela. a 


Iz navedenih se razlika vidi da proces podučavanja ima svoje specifične 
zakonitosti po kojima se mora odvijati te metode i tehnike realizacije koje 
svaki rukovodilac mora upoznati; i to ne samo zato da bi sudjelovao u orga- 
niziranim oblicima podučavanja nego da bi uspješno mogao obavljati funk- 
ciju rukovođenja uopće. Radi toga smo ovoj problematici posvetili posebnu 
pažnju, o čemu će se poslije više govoriti. 


1.3.6. Organizacija i vođenje sastanaka 


Živimo u vrijeme velikog broja sastanaka. To je fenomen ne samo naš, 
nego i svijeta koji se sve više demokratizira u svim oblastima života: u radu 
i politici, u znanosti i kulturi itd. 


Naši su se ljudi masovnije susreli sa sastancima odmah početkom NOB-a 
(sastanci četa i NO). Poslije rata broj sastanaka naglo raste. Sto se društvo 
više razvija i demokratizira, povećava se broj sudionika u odlučivanju, a 
s time i broj sastanaka. To je osobito došlo do izražaja poslije donošenja 
novog Ustava i Zakona o udruženom radu. 
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* Tako velik. broj sastanaka s. velikim brojem sudionika! sili nas da na 
problematiku svratimo posebnu pozornost. Osobito je pan : 
_ dobra priprema sastanaka, > 
_ valjana organizacija sastana«a.1 <. 
— anaišnost sastanaka s po na vrijem 
oj sudionika i sadržaj sastanka. a of u 
broj ito definira: Andragozi ga definiraju kao oblik 
»Sastanak je-osnovni oblik samoupravnog odlu- 
istič ić navodi da su. »sastanci 
čivania«ž# — ističe dr Kavran, a dr Ivan Abramović navodi »S 
i lesa smislu riječi osebni dodiri, koji obuhvaćaju izmjenu misli, stva- 
ranje zaključaka i donošenje odluke putem konverzacije« nmi s. 
“Čini nam se da bit sastanka najbolje pogađa definicija koja kaže da je 
sastanak. »zajednički misaoni rad .više ljudi s određenim neposrednim _ ci- 
ljem«28. Iz definicije proizlazi da je to: RE . : 


e i mjesto održavanja, 


Pojam sastanka se različ 
rada u obrazovanju odraslih. 


— rad ljudi, : . X 
— zajednički rad više ljudi, Eu Po 
— zajednički misaoni rad (viši oblik rada) Va djrad 
— zajednički misaoni rad koji ima određeni cilj, ara 
Ima više vrsta sastanaka. S obzirom na cilj razlikujemo: , odora: 
_ informativni sastanak: sudionicima treba prenijeti obavještenja ili iz- 
vršiti izmjenu informacija; Za kainasa : 
— odlučujući sastanak: potrebno je usuglasiti. stavove: većine ili svih 
sudionika i donijeti odluku o problematici koja se razmatra; ovak aki 
— mješoviti sastanak: ima i jedan i drugi cilj. oso 
Prema ulozi voditelja razlikujemo sastanke na kojima prevladava: 
1. utjecaj voditelja : zas kakai q 
2. utjecaj kolektiva. £ 


1 


TIPOVI SASTANAKA.S OBZIROM NA.UTJECAJ VODITELJA: 
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S obzirom na formalnosti 
(odvija se prema unapri 
sastanke (u pravilu radne) 


: Pri vođenju sastanka razlikujemo formalne 
jed strogo utvrđenim poslovnicima) i neformalne 


so as su svakodnevni radni dogovori neposrednih rukovodilaca 
ha c kei s drugim rukovodiocima, na: kojima se donose svakodnevne 
o e o tekućoj proizvodnji i izvršavanju svakodnevnih zadataka. 


S obzirom na broj sudionika dijelimo sastanke na velike i male. 


Hoće li sastanak uspjeti ili ne zavisi u prvome redu od pripreme. Raz- 
motrit ćemo dva aspekta pripreme: 


— materijalna priprema i 
— priprema voditelja. 


. Pod materijalnom pripremom sastanka razumijevamo sve činioce koji 
al eto utjecati na ishod sastanka, a odnose se na sudionike i vanjske 
uvjete. 


1. Sastav grupe. Grupa po svom sastavu može biti različita. U homogenim 
se grupama prije dođe do cilja. Heterogene grupe omogućuju da se problem 
upozna i s tuđe točke gledišta, ali je put do zaključaka duži. Sudjelovanje 
viših rukovodilaca može destimulativno djelovati na učešće članova grupe 
u rješavanju problema. 


đe Broj sudionika. Velika grupa otežava vođenje sastanka, nastaje često kon- 
fuzija, ponavlja se diskusija, gubi se jasnoća, otežava se i produljuje sasta- 
nak, Mala grupa onemogućava da se problem sagleda sa svih mogućih aspe- 
kata. 

Računa se da je optimalan broj — 20 sudionika na sastanku. 


3. Trajanje sastanka. To je problem o kojem se u posljednje vrijeme sve više 
diskutira. U namjeri da skrate sastanak mnogi voditelji brzo prelaze preko 
problema i često previde važne stvari. Ako je sastanak predug, dovodi do 
umora. Najoptimalnije vrijeme trajanja radnih sastanaka jest jedan i pol 
sat. 


4. Pozivi, Prije sastanka sudionicima treba pravovremeno poslati poziv u 
kojem treba naznačiti vrijeme i mjesto održavanja sastanka; temu sastanka 
valja ukratko obrazložiti kako bi sudionici o njoj mogli razmišljati i doći 
spremni na sastanak. 


5. Osigurati vođenje zapisnika. To je važno jer se ne bi smjelo na početku 
sastanka »pogađati« o tome tko će praviti bilješke. Zaključke sastanka treba 
naknadno poslati svim sudionicima sastanka. : 
6. Osiguranje prostorije i pomagala. To je neobično važno za uspjeh sastanka. 
Treba provjeriti je li prostorija premalena ili prevelika, dobro osvijetljena 
i prozračna, je li osigurano sjedenje za sve sudionike sastanka, jesu li odstra- 
njene vanjske smetnje itd. 

Sva potrebna pomagala moraju biti unaprijed pripremljena i, po po- 
trebi, isprobana. 
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i itelia obuhvaća osobito ove radnje: ' 
A. osi je li sastanak uopće potreban i može li se 
1. utvrditi potrebu sastanka == je li sa . 

cilj ostvariti na neki drugi efikasniji način, 

2. precizirati temu i cilj sastanka; 
i iti činjenice, 
3. pripremiti potrebne podatke, 1 

ik e o predmetu koji dovoljno ne pozna, 

znanju sudionika sastanka; 

4. utvrditi shemu toka sastanka i način rada, 
izvještaj, tj. podsjetnik; 

5. pripremiti uvodnu izjavu; 

6. planirati diskusiju; . 

7. planirati zaključke. Ovdje ne mislimo na konačnu formulaciju zaključaka, 
već na okvir i područja o kojima treba donijeti zaključke. 


dokumentaciju — ne može voditi 
a mora voditi računa i o 


o čemu će napraviti pismeni 


Vođenje sastanka može biti težak posao, ali i ne mora, pogotovo ako 
se dobro pripremi i ako voditelj ispravno shvati svoju ulogu. 


Svaki sastanak se odvija u ove tri etape: 


1. Uvod 

— otvaranje sastanka, 

— pozdravljanje sudionika, 

— utvrđivanje broja prisutnih, 

— predlaganje i prihvaćanje dnevnog reda i 

— osvrt na prošli sastanak (zaključci i njihova realizacija). 

Uvodna izjava voditelja o predmetu rasprave treba biti kratka, jasna, 
pristupačna s obzirom na predznanje sudionika, objašnjena uz pomoć poma- 
gala i postavljanje uvodnog pitanja na koji treba dati odgovor. 


2. Diskusija 


Voditelj svojom uvodnom izjavom i svojim općim stavom treba potak- 
nuti sudionike na diskusiju. Sam se što manje miješa u: diskusiju omogu- 
ćujući da ona teče unutar grupe na ovaj način: 


bus 


dere 
\8/ &£7. \6/ 
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Ovakvu diskusij 
Me da silu braca grupe nazivamo biljar-diskusija. Voditelj treba 
Pong-diskusiju koja se vodi između 2 člana grupe. ' 


Ima vi i m 
a više razloga zašto diskusija zastane nakon otvaranja sastanka: 


" stavljeno, sultani ono Pitanje. Ako problem—pitanje nije dobro po- 
: ne razumiju pravu suštinu problema te o njemu ne 


mogu diskutirati. U tom slučaj jbolje j itati je li 
naknadno ponovo objasniti. SAVIJA Je ape je Ti prienje gro 


b) rana S EE roje mišljenje. Treba im dati vremena da raz- 
ž telj ne smije dopustiti da diskusija prestane. 
c) Sudionici 


oklijevaj i ii 
pitanja ill jevaju da počnu diskusiju. U tom slučaju voditelj može 


problem rješavati raščlanjivanjem ili uputiti pitanje pojedincu. 
Tu praksu treba izbjegavati iz dva osnovna razloga: 
— članovi grupe iti ; , g 
2 grupe mogu shvatiti da samo na osnovi prozivanja mogu disku- 
pe senea koji ne zna odgovor može dobiti osječaj povrijeđenosti. 
itanje se u pravilu postavlja grupi jer ono aktivira sve članove grupe. 
Voditelj treba kontrolirati diskusiju, tj. održavati je. u okvirima pred- 
meta o kojem se raspravlja. 


Voditelj mora računati s time da prilog svih članova grupe u diskusiji 
ne može biti jednak. S obzirom na način učešća u diskusiji razlikujemo po- 
zitivne i negativne tipove diskutanata. 


Pozitivni tipovi: 
Inicijator — uvijek predlaže nove, po mogućnosti originalne ideje i traži 
nova moguća rješenja problema. 


Tražilac informacija — nikad mu nije sve potpuno jasno pa traži dopunska 
obavještenja. 


Kritičar — sve stavlja pod povećalo i ne dozvoljava previše brz ritam sa- 
stanka i brzopleto donošenje zaključaka, nije spreman na kompromise. 
Davalac injormacija — obično više od ostalih i vrlo rado i često i radi vla- 
stite afirmacije daje dodatne informacije grupi, u pravilu je dobro informiran. 
Posrednik — čovjek kompromisa koji ne voli sukobe, spreman je naći sred- 
nji put, ističe zajedničko u raznim prijedlozima, razlike stavlja u pozadinu, 
takvo ponašanje može biti želja da ne izgubi nečije simpatije. 
Usmjerivač — često od neobične koristi voditelju jer nastoji odrediti opći 
pravac diskusiji, intenzivno prati tokove diskusije i uvijek daje rezime di- 
skusije. 

Nešto manje je upadljiv onaj koji ohrabruje druge da diskutiraju, a sam 
najčešće ne sudjeluje u diskusiji. 

Najviše je običnih članova, koji nemaju ni jednu od tih karakteristika, 
a žele problem u granicama svojih mogućnosti pozitivno riješiti. 
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Negativni tipovi: 

Agresor — zna bi 
napada ih, a nije spreman 
nošću često želi prikriti 


anku. Uvijek prekida druge i 
na kompromise. Uživa u sukobima. Agresiv. 
svoje neznanje i osjećaj manje E tona 
i je složen: treba mu dati pravo 
đ je i egoističan. Postupak s takvima je Mare rje sa 
je be činjenice, tražiti od njega preciznije pbješnjenje što 
Će pdkazati njegovu nesposobnost. Njegova slabost je što ga najviše može 
zbuniti mirna i argumentirana diskusija. M 
Tvrdoglavac je diskutant kojemu se ništa ne može dokazati. Vječito oponira 
i čnmiii argumente za svoj stav. Uporan je i zna biti neprijatan u dis- 
kusiji. Njega je najbolje ignorirati. 
Brbljavac je osoba koja uvijek gov 
sti. Za njega kažu da voli slušati sebe 
već rečeno i kad nema što diskutirati. 1 
kaže da se »guši diskusija«. Najbolje ih je pre 
astanak da ga drugi vide, ali mu se glas ne čuje. 
teresiranost, nedovoljno poznavanje problema, 
Plašljive treba osloboditi straha, a ne- 


ti najveći problem na sast 


ori, a od čije diskusije grupa nema kori- 
e. Javlja se obično za riječ kada je sve 
Nekritičan je, a ako ga tko prekine, 
kinuti i oduzeti im riječ. 


Šutljivac dolazi redovito na s 
Razlog tome može biti nezain 
osjećaj straha ili manje vrijednosti. 
zainteresirane zainteresirati. 


3. Zaključivanje 


To je značajna faza sastanka, a sastoji se od usvajanja zaključaka. Pri 
tome treba: 
— glasno formulirati zaključke, da ih svi čuju; 
— zajednički utvrditi što treba učiniti, tko treba učiniti i do kada treba uči- 
niti kako bi se određeni zaključci ili zaduženja izvršili; 
— predvidjeti kontrolu izvršenja zaključaka. 
Iz svega rečenoga vidi se da je presudna uloga voditelja za uspjeh sa- 
stanka, zato se od njega traži: 
— da dobro poznaje problematiku o kojoj se raspravlja; 
— da ima razvijen dar zapažanja; 
— da se ponaša prirodno, bez izvještačenosti i nepotrebne gestikulacije; 
— da brzina i jačina govora odgovora mogućnostima praćenja i veličini pro- 
storije; 
— da pri vođenju sastanaka osigura demokratski stil rada. 
U svim se fazama sastanka traži da voditelj aktivno pomaže članovima 
grupe u formiranju mišljenja ili prijedloga i tako osigura uspjeh sastanka. 
1.3.7. Izdavanje naloga 


Izdavanje naloga je vještina bliska podučavanju. Visoko se njeguje i siste- 
matski uvježbava u armiji i na ratnim i trgovačkim brodovima. Ništa ne 
može toliko ugroziti efikasno rukovođenje, kao nejasno, konfuzno i nesiste- 
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matsko izdavanje naloga. U 
sporazuma, sukoba, trven 
učinka. 


.O praksi je baš to jedan od najčešćih izvora ne- 
Ja, niskog radnog morala, pa zato i niskog radnog 


Svaki se rukovodilac 


: : Pri izdavanju nal ši da 
držati određenih pravila: J oga svojim suradnicima mora 


1. Prije izdavanja naloga treba dobro razmisliti. 

2. Po sadržaju nalog treba biti prilagođen radniku. 
3. U nalogu treba dati što manje detalja. 
4 


. U nalogu ne govori riječ nego ton, zato je prilikom izdavanja naloga bolje 
»moliti« nego »zapovijedati«. 


5. Bolji su pozitivni nego negativni nalozi. Pogrešno je govoriti radniku što 
ne smije učiniti. Bolje je pokazati mu i reći kako treba uraditi. 


6. Nalog treba obrazložiti, zašto baš tako uraditi, a ne drugačije. 


7. Obvezno je provjeravati rezultate izdatih naloga, provesti kontrolu izvrše- 
nja naloga?. 


1.3.8. Javno govorništvo 


Postalo je posebna vještina rukovođenja. Većina rukovodilaca umije govo- 
riti pred radnim kolektivom, radničkim savjetom itd. Ali često su ti go- 
vori suviše dugi, nedovoljno sređeni, prilično nejasni, opterećeni nepotrebnom 
frazeologijom, pa nije rijedak slučaj da slušaoci ne znaju što je rukovodilac 
zapravo htio reći. Važna je vještina rukovodilaca da se na javnim skupovima 
i sastancima izražavaju kratko, jasno, koncizno i sažeto. 


1.3.9. Pisanje izvještaja 
Da bi se u svakodnevnom poslovanju mogli iskoristiti, izvještaji moraju 
biti pisani kratko, sadržajno, pregledno i jasno. 


Unapređenje tehnike pisanja izvještaja može znatno povećati koristan 
učinak rada rukovodioca. 


1.3.10. Brzo čitanje 
Brzo čitanje postaje sve značajnijom vještinom svakog rukovodioca. Što 
rukovodilac sporije čita, to mu čitanje oduzima više vremena. 


1.3.11. Korištenje brojčanim podacima 


Korištenje brojčanim podacima posebna je vještina koja u rukovođenju 
ima sve veće značenje. Rukovođenje u suvremenim uvjetima traži sve solid- 
nije korištenje brojčanim podacima, sigurno operiranje mnogim pokazatelji- 


29) Zoran Bujas i Boris Petz, Osnova psihofiziologije rada, Jugoslavenska akademija, 
Zagreb, 1958. < 

30) Ing. 'Alfred Jaeger, Problemi rukovođenja u privrednim poduzećima, drugo dopu- 
njeno izdanje, Informator, Zagreb, 1961, str. 134—137. 
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tičkih pregleda te izvlačenje zaključaka 


iziranje statis oslovnih odluka i poduzi. 


i kriti l : 
ma, brzo i kritično ana h podataka za donošenje P 


i interpretaciju brojčani 

manje mjera i akcija. 
Sve veća primjena kompj 

neophodnijim instrumentom u 


utora, više matematike i statistike postaje sve 
svakodnevnoj praksi rukovođenja. 


1.3.12. Tehnika rješavanja problema 

i ješ j ila se u prilično razrađenu tehniku 

ka rješavanja problema razvi I 
Bes ii je od osnovnih zadataka svakog rukovodioca svakodnevno 
nje problema. Rješavanje problema intuicijom, na temelju »osjećaja«, 
aa e se na svoje radno i rukovodeće iskustvo danas je ne samo nedo- 
voljno i manjkavo nego i nemoguće za uspješno rukovođenje. Sve se više 
nameće potreba za sistematskim i racionalno postavljenim radnim postupcime 
u svrhu rješavanja problema. Upravo svojim dobrim poznavanjem tehnike 
rješavanja problema rukovodilac može mnogo pridonijeti poboljšanju rada i 
većem poslovnom uspjehu svoga OUR-a ili druge jedinice. Skaj 
4 dd. 


1.3.13. Planiranje organizacije 


Planiranje organizacije je neobično važna tehnika rada, potrebna svakom 
rukovodiocu. Treba imati na umu da ni jedna postojeća organizacija nije 
savršena, da je svaku organizaciju rada, OOUR i OUR moguće, potrebno i 
neophodno stalno analizirati, razvijati i unapređivati. To se odnosi i na orga- 
nizaciju rada samog rukovodioca, njegovih suradnika i svakog dijela OOUR-a, 
odnosno OUR-a. 


Zato je sistematski rad na planiranju buduće organizacije značajan sa- 
stavni dio svakodnevnog izvršavanja zadataka i poslova svakog rukovodioca. 
Slab je onaj rukovodilac koji se zadovoljava postojećom organizacijom, koji 
tu organizaciju ne proučava radi razvijanja i unapređenja. U uvjetima sve 
masovnije primjene elektronske obrade podataka i kompjutorizacije svako- 
dnevno poslovanje i rukovođenje mora se stalno usavršavati. 


Solidno poznavanje tehnika i vještina rukovođenja omogućit će rukovo- 
diocu: 
1. štednju vremena i energije. Dobro obrazovan, osposobljen, uvježban i 
vješt rukovodilac koristi se pojedinom tehnikom i vještinom gotovo nesvjes- 


no, bez potrebnog naprezanja i zamaranja, jer su mu one postale svakodnevne 
radne navike; 


2. povećanje efekta rada, njegova i njegovih suradnika; 


8. povećanje zadovoljstva na radu, njemu samom i njegovim suradnicima i 
drugim ljudima koji s rukovodiocem kontaktiraju. 


Upoznavanje tehnika i ovladavanje vještinama rukovođenja potrebno je 
svakom rukovodiocu, napose ako je njegovo radno i rukovodeće iskustvo 


manje ili ako mu je sadašnja tehnika rukovođenja primitivnija i opća radna 
kultura manja. 
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Struktura ličnosti 


sed U o ge k noj se pod pojmom ličnosti često misli na osobe 
oje su dosljedne svojim stavovima, uporne i sl. kao na »jake ličnosti«, dok 
bi obrnuto od toga bile »slabe ličnosti«. Kao jedan od najosnovnijih poj- 
mova on se u psihologiji razmatra mnogo složenije. Kod definiranja pojma 
ličnosti imaju se u vidu tri momenta: 


— cjelovitost ili integritet ličnosti, 


= posebnost ili osobenost ličnosti i — 





== manja ili veća dosljednost u ponašanju kao posljedica integriteta i osobe- 
nosti ličnosti. 


To znači da će se, iako u osnovi posebna i neponovljiva, struktura lično- 
sti u nizu različitih situacija s obzirom na slične okolnosti na sličan način izra- 
žavati. Tu nas zanimaju ne samo vanjski aspekti kao vidljivo i manifestno 
vanjsko ponašanje, nego i unutarnji aspekt biokemijskih procesa i doživ- 
ljavanja. 

Ličnost nije samo zbir osobina, već je kao cjelina poseban kvalitet, 
gdje osobine ličnosti strukturirane u jednoj dinamičkoj organizaciji daju nov 
kvalitet. Elementi strukture ličnosti su u dinamičkom međusobnom odnosu, 
što znači da su svi međusobno povezani i da djeluju jedan na drugoga. 
Upravo zbog toga struktura ličnosti nije kruto stabilna, već se izgrađuje 
i mijenja u toku života. Osobine koje sačinjavaju strukturu ličnosti su manje 
ili više ustaljene, ali nisu nepromjenljive, one se u toku života mijenjaju 
— socijaliziraju. Time prvenstveno mislimo na utjecaj socijalnih faktora kao 
što su porodica, radna sredina, sredstva masovnog informiranja i dr. 


Ličnost bi, dakle, bila jedinstvena, manje ili više stabilna struktura, 
manje ili više stabilnih psihičkih i fizioloških osobina u kojoj svaka osobina 
zauzima posebno strukturom određeno mjesto, a formira se uzajamnim dje- 
lovanjem organizma i socijalne sredine i određuje karakterističan način 
ponašanja nekog pojedinca. 


Za procjenjivanje i karakteriziranje nekog pojedinca koriste se u psiho- 
logiji najčešće slijedeće kategorije: 
1. biofiziološka svojstva (konstitucionalni elementi), 
sposobnosti (kognitivne, senzorne i psihomotorne), 
crte ličnosti u užem smislu (konativne osobenosti), 
temperament i karakter, 
interesi i vrijednosti, 
socijalni stavovi, 
motivacione dispozicije. 


SKIES 
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Biofiziološka svojstva n. 
Tjelesne, vanjske osobine pojedinca utječu u pao ke ia 
ih jima ličnosti. Npr. visina, debljina, mišića“ oke, 

Pp ma koji posjeduje te karakteristike. Ranije je preuve zna- 

šanje osj 

čaj tjelesnih karakteristika. 


Sposobnosti 


Možemo ih podijeliti na intelektualne, motorne i senzorne. 


Pod intelektualnim sposobnostima ili inteligencijom a oed e bi- 
strina, osjetljivost za probleme i sposobnosti rješavanja km : Maj Boki 
rješavanja problema, uviđanje bitnih odnosa u nekoj problemskoj ji. 

Sposobnosti se ispituju pomoću većeg broja različitih zadataka, a nae 
matičkom analizom, kojom nalazimo povezanost među de in sha) vr la 
analiza varijabli koje utječu na rezultate. Takve složene matemati : SI ize 
zovemo faktorskim analizama, a pomoću njih je nađen ograničen roj ak- 
tora koji sačinjavaju svaku ljudsku djelatnost. Takvi primarni faktori koji 
su izlučeni faktorskom analizom iz rezultata rješavanja zadataka odgovarali 
bi osnovnim sposobnostima. x 

Kao najvažniji i najobuhvatniji spomenuli bismo prvo g-generalni faktor, 
koji se javlja u svim intelektualnim situacijama u većoj ili manjoj mjeri, 
a sastojao bi se u zahvaćanju odnosa i uočavanju zakonitosti i principa. 


Slijedi veći broj faktora koji karakteriziraju neke aktivnosti i u litera- 
turi se spominju kao najznačajniji: 
1. Na području složenijih intelektualnih aktivnosti: 
V — verbalni faktor, kao sposobnost razumijevanja riječi te baratanja i po- 
vezivanja govornih simbola; 
W — faktor rječitosti, kao sposobnost brze i obilne produkcije riječi; 


N — numerički faktor, kao sposobnost brzog i točnog baratanja osnovnim 
računskim operacijama; 

M — faktor memoriranja, kao sposobnost neposrednog pamćenja brojeva, 
slova ili nekih drugih simbola koji nisu smisleno povezani; 


— mehanički faktor, kao sposobnost razumijevanja mehaničkih principa, 
razumijevanje rada mehaničkih uređaja. 


2. Na području percepcije: 
P— perceptivni jaktor, kao sposobnost brze i točne identifikacije zamije- 
čenih oblika i uočavanja malih razlika u oblicima; 
S — specijalni faktor, kao sposobnost zamišljanje prostornih odnosa te bara- 
tanja s njima; 
— više faktora diskriminacije intenziteta i kvaliteta u raznim osjetnim 


područjima (području vida, sluha opipa itd.), npr. fi: i j 
0 : ; iš i , fakt - 
ljivosti za visinu i boju tona. : ba dj 
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3. Na području Psihomotorike: 
A — jaktor ručne spretnosti, k j . 

b .. FE TVN Ž ao i i j 

dinaciju mišićnih skupina: obje oja oj 

— faktor spretnosti Prstiju, kao v ' 


— opća motorna koordinaci 
šićnih skupina tijela. 


ještina rada prstima uz vidnu kontrolu; 
ja, kao vještina koordinacije svih glavnih mi- 


Konativne karakteristike ili ličnost u užem šinišl 

To su one osobine ličnosti koje su un : 
kupnoga vanjskog manifestnog ponašanja 
i oblike prilagođavanja koji dolaze do izra 
činu emotivnog ponašanja i doživljavanja 
sebi i drugima, u karakteristikama aktivit 
vima. 


ajužoj vezi s raznolikošću cjelo- 
Misli se na one složenije osobine 
žaja u, za pojedinca, tipičnom na- 
U širim osnovnim stavovima prema 
eta, u osnovnim interesima i moti- 


Temperament i karakter 


Ć - ova pojma obično se razumijevaju pod pojmom ličnosti u užem 
smislu. 


Temperament bi bile one psihičke osobine ličnosti koje se odnose prven- 
stveno na emocionalno doživljavanje i ponašanje nekog subjekta i one su 
većim dijelom pod utjecajem naslijeđenih genetskih struktura te su u ma- 
njoj mjeri podložne promjenama pod utjecajem okoline. 

Kod karakterom razumijevamo one psihičke osobine koje su vezane uz 
etičke standarde, uz moralnu stranu ličnosti. One su najvećim dijelom vezane 
uz odgoj i iskustvo svakog pojedinca i utoliko su podložnije promjenama 
u toku života. Oba ova pojma se danas rjeđe upotrebljavaju u psihologiji. 


Stavovi 


Stavovi bi bile stečene tendencije da se reagira pozitivno ili negativno 
prema osobama, objektima ili situacijama izvan nas ili prema vlastitim oso- 
binama, idejama i postupcima. 

Pojam stava sadrži tri komponente: saznajnu, emocionalnu i akcionu. 
Saznajna obuhvaća znanje o nečemu, sud o nečemu, emocionalna se odnosi 
na čuvstvenu obojenost, a akciona na djelovanje i ponašanje koje je uzroko- 
vano saznajnom i emocionalnom komponentom. Ove komponente su rijetko 
uravnotežene te čas prevladava jedna, čas druga. Na osnovu stupnja zastup- 
ljenosti neke od komponenata možemo razlikovati: 

— emocionalne stavove u kojima prevladava emocionalni momenat, dok sa- 
znajnih sadržaja i akcionih tendencija ima minimalno; 


— intelektualizirane stavove s manjom zastupljenošću emocija i akcionih ten- 


dencija; 

— akciono orijentirane stavove sa smanjenim udjelom saznajne i emocio- 
nalne komponente; 

— balansirani stavovi s usklađenim saznajnim, .emocionalnim i 
komponentama. : 


akcionim 
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ehanizmi nastanka stavova bili bi: 


ij j i stavovi p 
tacije, gdje se gotovi ti i j 
vova autoriteta iz okoline (roditelja, prijatelja, nastavni 

iteta za određenog pojedinca); ' > m 

. i integracije djeluje tako da se iz mase pojedinačnih iskustava 
x ai područjima i u raznim periodima života pojedinca postepeno 

na razni 

integrira, izrasta određeni stav; 


— mehanizam diferencijacije djeluje o 


Najvažniji m 
— mehanizam imi 


rihvaćaju imitiranjem sta- 
ka ili nekih drugih 


brnuto od prethodnog, a objašnjava 


nastanak nekog stava kad on proizlazi iz e re dao E 
stava, te se diferencira i razgrađuje na uže, EDEN i nije s H 2 
— mehanizam traume objašnjava nastanak stava i promjenu ova se M 
cajem nekog intenzivnog emocionalnog doživljaja koji potres aš- 
nju strukturu stava i dovodi do novog stava. 
ori koji otežavaju i sprečavaju promjenu stava su: 
ao težnja i tendencija da opažamo iz svoje okoline 
to je u skladu s našim izgrađenim stavom; 
gornjim mehanizmom mi lakše i dugo- 
to je u skladu s našim stavom; meha- 


S druge strane, fakt 
selektivnost percepcije, k 
prvenstveno, lakše i brže ono š 
selektivnost pamćenja — u skladu s 
trajnije registriramo i pamtimo ono š 


nizam izbjegavanja — tendencija da i fizički i psihološki izbjegavamo situ- 
acije koje bi mogle promijeniti ili utjecati na promjenu izgrađenog stava; 
uzajamna podrška — tendencija da upravo tražimo situacije i činjenice 


koje podržavaju naš stav; mentalna inertnost — nesklonost razmišljanju o 
nekom stavu ako bi se time mogao promijeniti stav. Linijom manjeg otpora 
lakše se je pridržavati jednom već formiranog stava nego razmatrati i vagati 
argumente koji su za i protiv tog stava, dakle uložiti određeni mentalni 
napor koji bi možda doveo do promjene stava; iracionalna otpornost — utje- 
caj emocionalne komponente stava. Dok se na saznajnu i akcionu kompo- 
nentu može djelovati razmatranjem argumenata i činjenica, osnovni emo- 
cionalni ton kojim je obojen svaki stav mnogo je teže promijeniti jer je on 
duboko usađen u ličnosti. 


Interesi 


Interesi su opća, relativno trajna usmjerenost svijesti i aktivnosti nekog 
pojedinca prema nekim sadržajima iz njegove okoline i znače podsvjesno 
ili svjesno usmjeravanje pažnje prema onome što odgovara potrebama, navi- 
kama i karakteristikama ličnosti te jedinke. Oni se postepeno javljaju tije- 
kom socijaližacije i velikim su dijelom uvjetovani utjecajima okoline, te 
se na njih može djelovati kako bi se razvili u željenom smjeru. S obzirom na 
sadržaje interese možemo podijeliti na niz područja, npr. na intelektualne, 
sportske, seksualne itd. Prema trajanju imamo dugotrajne, stabilne i prolaz- 
ne, nestabilne. Možemo ih dijeliti i prema intenzitetu — na snažne, duboke 
i slabe, površne, plitke; prema aktivnosti — na aktivne (npr. bavljenje ko- 
šarkom) i pasivne (gledanje košarke). Oni mogu biti difuzni (upravljeni na 
više objekata) ili koncentrirani (na jedan objekt); mogu biti rašireni i ma- 
sovni te rijetki. 


za A oni interesima nazivamo interese koji su upravljeni na uže 
područje rada, na aktivnosti vezane za određena zvanja i zanimanja. Ispi- 
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Motivacione dispozicije 


Pod motivacijom razumijevamo s 
caja koji dovode do određene aktivn 
određuje joj intenzitet i trajanje. 


klop unutarnjih pobuda i vanjskih poti- 
osti, sve ono što tu aktivnost usmjerava, 


Nd. ia poe proizišle iz bioloških, socijalnih ili psiholoških uzroka 
vo enoj aktivnosti kojoj bi cilj bio zadovoljenje potreba. 
og težnju aktiviranja organizma, uzrokovanu potrebama proizišlim 
iz biološke neravnoteže unutar organizma, nazivaju nagonima. Nagon bi 


dakle bio aktivnost ka zadovoljenju nekih primarnih potreba. Tako bismo 
imali seksualni nagon, nagon gladi, žeđi, 


đ nagon za snom, materinski na- 
gon itd. 


PRILonne socijalne potrebe su, za razliku od bioloških, stečene kroz 
proces socijalizacije i nisu univerzalne već se razlikuju od jedne kulture 
do druge. 


Motive koji proizlaze iz potreba treba shvaćati dinamički. Uzroke pro- 
mjena u motivacionim dispozicijama nalazimo u stvaranju novih potreba 
i to ponajčešće socijalnih potreba. Načini ostvarivanja ciljeva, tipovi aktiv- 
nosti koji dovode do ciljeva bili su izloženi promjenama u historiji čovje- 
čanstva i razlikovali su se od kulture do kulture tako da nalazimo promjene 
i u načinu zadovoljavanja bioloških potreba. Slijedeći je pojam hijerahije 
motiva gdje se na osnovu osobnog iskustva i promjena u okolini mijenja i 
relativan položaj i snaga pojedinih motivacionih struktura. 

Interesantno je pogledati grafikon na slijedećoj stranici koji pokazuje 
hijerarhiju motiva po modelu koji je teorijski razradio A. H. Maslow. 

Vidimo da je plaća tj. osobni dohodak tek na šestom mjestu po važnosti 
kao motivacioni faktor, što znači da su osnovne biološke potrebe zadovo- 
ljene i da sada relativno veću važnost imaju drugi motivacioni, primarno 
socijalni faktori. 

Osnovni uzroci nezadovoljstva radnika nalazili bi se na današnjem stup- 
nju našega društvenog razvoja ponajviše na socijalno-psihološkom području: 
nerazvijeni samoupravni odnosi, uzurpacija vlasti i samoupravljanja uske ru- 
kovodeće strukture ljudi u nekoj sredini, loš psihološki postupak, nezanim- 
ljivost i monotonija rada, osjećaj podređenosti i zavisnosti, nezadovoljstvo 


organizacijom raspodjele sredstva itd. 
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relativna istaknutost potreba 


Broj, raznovrsnost i 





Psihološki razvoj 
ačfild i Igerton L. Balaki, »Pojedinac 


Prema: Dejvid Kreč, Ričard S. Kr 
u društvu«, Beograd, 1973. 


Osobni dohodak kao motivacioni faktor često se precjenjuje pri razgo- 
voru o tome što najviše motivira za rad u nekom poduzeću. On je značajan 
samo do granice potpunog zadovoljenja primarnih bioloških potreba, a tada 
u hijerarhiji motivacionih faktora pada na niža mjesta. 

Na pitanje u jednoj anketi: Kad biste imali dovoljno novaca za udoban 
život bez rada, da li biste i dalje radili? oko 80% ispitanika raznih zani- 
manja opredijelilo se za daljnji rad. 
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Motivacija 


Temeljna je karakteristi ih živih bi ij 
u najnižih životinjskih eristika svih Živih bića njihova aktivnost, koja je već 
i efienošti Sveti E Prilično raznolika i obimna. No, za razliku od 
Da dodo do M eng i. čovjeka određuje unaprijed zamišljen cilj. 
neki pofienii Sve , ebne su određene unutrašnje pobude i određeni 
: 1 (i ono što dovodi do aktivnosti, što tu akti t j 
i što. gal adređtje drtenet : bea. ; , ivnost usmjerava 

: je intenzitet i trajanje nazivamo — motivacij Praktič 
snage koje izazivaju akti t jeka i si ma M aa dine 
Dejo 64.8 dobni oi čovjeka i sile ga da u započetoj aktivnosti 

ivaju se — ivi ivi j j 
de peašin ja teen. J motivima. Motivi daju pečat cjelokup- 

Motivi su ii i i činitelji iq i iii 
ioijekmna Raša: aco i psihološki činitelji koji potiču ili usmjeravaju 
Pa jei postupke, učenje i mišljenje. Izvor motiva su potrebe. 

otreba je pomanjkanje nečega. Ako je to pomanjkanje u organizmu, na 
primjer pomanjkanje određenih hranljivih tvari u tijelu, govorimo o organ- 
skim potrebama. Ako nije organska potreba, nego više ili manje neodređena 
težnja ili jasna želja o nekom predmetu ili situaciji, govorimo o psihološkoj 
potrebi. 

Kad potreba aktivira organizam, doživljavamo to kao napetost ili tenziju 
organizma: imamo doživljaj potrebe. Čovjekovo doživljavanje potrebe redov- 
no se povezuje sa zamišljanjem predmeta i situacije kojom je moguće potrebu 
zadovoljiti. (Npr. radnik želi raditi na radnom mjestu za koje nema odgova- 
rajuću stručnu spremu i odlučuje se da školovanjem uz rad stekne potrebnu 
spremu te tako postigne svoj cilj.) Predmeti i situacije kojima želimo zado- 
voljiti doživljenu potrebu, predstavljaju cilj. Doživljena potreba, usmjerena 
prema određenim ciljevima jest motiv. Proces javljanja motiva odvija se 
u slijedećem redoslijedu: javljanje potrebe — aktiviranje organizma — doživ- 
ljavanje potrebe — zamišljanje cilja kojim se potreba može zadovoljiti. 
Za motiv su značajna dva momenta: doživljavanje potrebe i zamišljanje cilja. 


VRSTE MOTIVA I NIVO ASPIRACIJE 


Postoje različite vrste motiva, a najčešće se dijele na biološke i socijalne. 
Biološki su oni motivi koji se temelje na tjelesnim potrebama. To su u pra- 
vilu prirođeni motivi (motivi žeđi i gladi, seksualni motiv), iako nije nužno 
da su svi biološki motivi prirođeni (motiv pušenja, motiv za alkoholnim pi- 
6em). Motive koji se temelje na psihološkim potrebama (na potrebama koje 
nisu nastale radi pomanjkanja nečega u oganizmu) i koje možemo zado- 
voljiti samo u kontaktu s drugim ljudima ili u njihovoj prisutnosti te koji 
su zajednički većem, broju ljudi zovemo socijalnim motivima (motiv dru- 
ženja, motiv samopotvrđivanja, agresivnost). Većina socijalnih motiva pro- 
izlazi iz stečenih. potreba, no neki proizlaze i iz prirodnih potreba. 
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i ini motivi koji proizlaze iz 
ijalni tiva čine lični motivi C i 

upu socijalnih motiva am ddjeBttu i 4 poje 
ME, oo es koji su ovisni PL ijalnihi ona koji dominiraju lič- 
i ikuju. Od vrste i snage soci n BR son Ni poete 
nokao poleđini, gola njegova spremnost &; EE ma u o ianju da ulože 
nuće lakše ili teže ostvarljivih ciljeva. Tako su n a dra kod mn 
više napora kako bi ostvarili teže dostupne ot Ena dilema, koje 
vaju s malim i lako ostvarljivim ciljevima. na kasije (težnji). Nivo 
pojedinac nastoji ostvariti, zavisi od ke S.“ S LEA U mećeti ein 
aspiracije opet ovisi o mnogim faktorima, npr. disa aanozetuje, 


. , i i O 

(nivo se povisuje) ili nismo (nivo se snizuje), . se poj 

od općeg nivoa aspiracije u određenoj okolini itd. 

i i j i štv 

U toku aktivnosti koja se osniva na druš h dmj o eava | 

postignuti ciljevi, a često i sama aktivnost, postaju en Biel 

Postignuti ciljevi mjesto da uspostave ravnotežu, kao što j Enti poticali 

potreba, podižu težnju na sve veću razinu. Zbog toga: un s ro u 
te vrste ne samo da ne slabe nego se u toku aktivnosti nepresta 

ljaju, učvršćuju, mijenjaju i povećavaju. 


eno uvjetovanim potrebama, 


MOTIVACIJA I RADNI UČINAK 


Nakon svega rečenog mogli bismo zaključiti da je motivacija ono što 
čovjek — HOĆE! ai 

Od vrste, intenziteta i stabilnosti motivacije zavisi što će čovjek raditi 
i koliko će se u radu zalagati, biti uporan i ustrajan. Zbog toga je i razum- 
ljivo da motivacija značajno djeluje na radni učinak. Udio motivacije u 
proizvodnosti rada nesumnjivo je veći od ostalih subjektivnih faktora zato 
što ona ima važnu ulogu i u oblikovanju sposobnosti i u stjecanju vještina 
i znanja. 

Iako postoje značajne individualne razlike u motivaciji pojedinih rad- 
nika, zbog različitog razvojnog puta pojedinca, ipak postoji čitav niz situa- 
cija koje, više ili manje na sličan način, djeluju na motivaciju u većine ljudi. 
Među situacijama koje osobito utječu na motivaciju ljudi u radu ističu se: 
pohvale i ukori, konfliktne situacije, suradnja, natjecanje, osobni dohodak. 


NAGRADA I KAZNA 


Aktivnost čovjeka je, kao što smo već rekli, redovno usmjerena prema 
postizanju Ciljeva. Ta je činjenica iskorištena u pokušaju da se na ponašanje 
ljudi djeluje pohvalom i ukorom, posebno u učenju i radu. 


Ispitivanja su pokazala da pohvale (nagrade) vrlo snažno potiču aktiv- 
nosti, a da ukori (kazne), uz rijetke izuzetke, smanjuju zalaganje, a time 
i radni učinak, odnosno napredak u učenju. ' 

Nagrada ili unapređenje potiče aktivnost radnika zb i 
zadovoljava čovjekova snažna potreba za afirmacijom a drke eo 
sobom i pred drugima. Uz to, nagrada je jako motivaciono sredstvo jer direkt- 
no usmjerava aktivnost prema sasvim određenim ciljevima. Ona radniku 
potvrđuje ispravnost njegova odnosa prema radu, njegovih postupaka u 
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M ro pe kiniša oo u vezi je s narušavanjem poštivanja ličnosti. 

A .SU pokaza, a da izuzev ukora danog u četiri oka svi drugi oblici 
kazne (javni ukor, 'smijavanje privatno i javno itd.) izazivaju kod većine 
pogoršanje radnog učinka. Negativni utjecaj je veći, što ukor značajnije 
narušava poštivanje ličnosti. Kazna ne potiče direktno na aktivnost, nego 
ili sprečava da do neke aktivnosti dođe ili indirektno (da bi se izbjegla) sili 
čovjeka na posao, koji inače ne radi sa zadovoljstvom. Neugodnost doživljena 
kaznom često se povezuje više s osobom koja ju je primijenila nego s uzro- 
kom koji je do kazne doveo, što može dovesti dg slabijih međuljudskih od- 
nosa, a time i do slabljenja motivacije za rad. 

Radni elan i radnu disciplinu treba ostvariti drugim metodama, kao što 
su suradnja, dogovaranje između radnika i »pretpostavljenog«, pravilni si- 
stem nagrađivanja prema radu, »psihološki« pravilno organizirano natjecanje 
između pojedinih radnih grupa i sl. 

Ukratko, radna disciplina i elan mogu se povećati svime što potiče 
i diže na viši nivo suradnju unutar radnog kolektiva, a metode »kažnjavanja« 
moramo izbjegavati svakako. Ako ima pojedinaca koji narušavaju radnu 
disciplinu ili ne izvršavaju svoje radne zadatke, najbolje ih je premjestiti, 
odnosno pokušati djelovati na njih različitim oblicima »neaktivnog kažnjava- 
nja«, npr. uskraćivanjem nagrada i sličnih priznanja. 
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Psihofiziološki aspekti umora u procesu rada 


j ie stroj koji bi mogao neprekidno raditi sate i sate, dan za 
ME goga ko e obavi jednaku količinu posla (rada). Rad umara 
čovjeka, a umor postupno raste s dužinom radnog vremena. 

Rad je zapravo upotreba čovjekovih fizioloških i psihičkih procesa za 
postizavanje određenog cilja. Cilj može biti »napisati raspravu, izraditi izvje- 
štaj ili iskopati kanal!: Na isti bismo način mogli definirati i igru: zar npr. 
košarkaš ne upotrebljava svoje psihofiziološke procese zato da bi postigao 
određeni cilj, da bi njegov tim pobijedio u igri? Stvarno ih upotrebljava, 
Razlika između igre i rada je prije svega u motivaciji, a ne u stvarnim raz- 
likama između te dvije aktivnosti. Može se dogoditi da je nekome igra to 
što je drugome posao (profesionalni nogometaš). Osnovna načela kojima opi- 
sujemo rad ili igru s aspekta psihofizioloških procesa su isti. 


KRIVULJA RADA 


Osnovna načela rada najlakše ćemo shvatiti ako proučimo rad npr. 
radnika za tokarskim strojem, daktilografa u uredu, prodavača u trgovini 
ili rudara i ako saberemo mjerenja o produktivnosti rada u odnosu na radno 
vrijeme. Ako tako dobivene podatke prikažemo grafički, dobit ćemo krivulju 
rada za radnu aktivnosti na konkretnom radnom mjestu, koja je slična 
hipotetičnoj krivulji rada. 








Urađivanje Pad 
Zaključni elan 


m 


rad 


Obavljeni 


sati 
Sl. 1 


Hipotetična krivulja rada koja prikazuje opće karakteristike 
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Uz krivulju rada potrebn 


oj iti 
rad, fizički lak rad ili administnatinooooliti da r 


S azličiti — tež ihički 
metralteni ad iti rad težak psihički 


ipak ne daje jednake krivulje, 


Gledajući krivulju rada, možemo jučiti io pau 
gu doku. cijeloga radnog gištaener & zaključiti da radni učinak nije jednak 


e g ; Početku postupno raste (faza urađivanja 
| oo po jevsleq o nakon toga određeno vrijeme održavao na odre- 

X a Kraju radnog vremena produkti inj i 
da bi neposredno prije kraja radn PEDE poen same 


x og vremena došlo do j j 
elana, tj. laganog porasta radnog učinka, POD nnna 


RADNO VRIJEME I UMOR 


Mjerenja u različitoj industrijskoj proizvodnji pokazala su da je radni 
učinak neposredno prije završnog elana, za osmosatno radno vrijeme, pro- 


sječno 50—60% manji nego što je bio na maksimalnoj razini. Taj pad radnog 
učinka pripisujemo umoru. 


U prvim satima rada umor redovito ne utječe na produktivnost. U sli- 
jedećim satima produktivnost najprije lagano a onda sve brže pada. Radnik 
mora sve češće prekidati rad da bi se odmorio i skupio novu snagu. Njegovi 
pokreti postaju sve sporiji i netočniji, pažnja je sve slabija i zato zajedno 
s produktivnošću pada i kvaliteta rada; dakle pogrešno je misliti da ćemo 
s produžavanjem radnog vremena povećati fizički obim proizvodnje. Ne 
smijemo također misliti da bi najveća prosječna količina na sat bila onda 
ako bismo radili jedan, dva ili tri sata dnevno, i to zato što prilično vre- 
mena u toku rada otpada na razne pripreme i urađivanje (zagrijavanje). 
Takve nas činjenice navode na zaključak da svaki rad ima svoje optimalno 
vrijeme trajanja kontinuiranog rada, uključujući tu i kraće odmore. 


ŠTO JE UMOR? 


Nakon svega dosad rečenoga možemo reći da je umor najvažniji faktor 
o kojemu ovise promjene radnog učinka, točnije: njegov pad označava umor. 
Umor se zakonito javlja s određenim trajanjem rada i ovisno o vrsti rada. 
S obzirom na to da je rad upotreba čovjekovih fizioloških i psihičkih procesa 
za postignuće određenog cilja, logično je da umor ima svoju fiziološku i 
psihološku stranu. Fiziološku stranu predstavljaju određene biokemijske pro- 
mjene u organizmu zbog kojih dolazi do promjena u različitim fiziološkim 
funkcijama (povećana upotreba kisika, povišenje krvnog tlaka, povećanje 
napetosti mišića, povećanje električne provodnosti kože, smanjenje osjet- 
ljivosti čulnih organa, smanjenje usklađenosti kretnja). Psihološka strana 
umora iskazuje se u osjećaju neprijatnosti i nelagodnosti, a pri vrlo snaž- 
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a ie naglasiti da fiziološke Pro- 
ećaju iscrpljenosti: e pe 1 psihološki umor nisu uvijek 
mor i osjećaj S A iako organizam nije iscrpljen, 
osjećati um na. To se događa kada izgubimo 
kih posljedica druge strane, moguće 


nom umoru u osle 
fiziološki u 
i se možemo 


mjene — 
umora. 


šlo ni do fiziološ dosadan. 5 
a Aja određeni rad i kada nam je ie osjećamo umor: kad se upotreb- 
ze iziološki iserpljenh A iu osjećaj umora. U slučajevima 


njuju osj saa: 
i koji smanj I aređenog rada čovjek također 


ice svojih fizioloških mogućnosti 
j i ični odraživanjem jedan 
i ivanj imjer, jako smo električnim P m i 

hk a som granične izdržljivosti, tj: iako je on radio do 
SE tema nakon toga taj mišić moći voljno pokretati. 

niti i definirati. Fiziolozi su ga pokušali protumačiti: 
jem otpadnih tvari u organizmu (npr. 


iscrplj enosti, 


Umor je teško objas 
a) teorijom intoksikacije — nagomilavan 
u mišićima); 4 u 
b) teorijom ugušenja — nedovoljnom opskrbom aktivnih organa (mišića, 
mozga) kisikom, tj. pomanjkanjem kisika u njima, 


c) teorijom iscrpljenja — iscrpljenjem hranidbenih rezervi u organizmu. 


No nijedna od spomenutih teorija umora ne .može nam objasniti nasta- 
nak umora kod vrsta rada koje ne zahtijevaju ni izrazito fizički ni izrazito 
intelektualni rad, kao i kod intelektualnog rada kada u funkciji rada nisu 
mišići nego mozak. Zato se umor pokušava objasniti i s aspekta funkcije živ- 
čanog i hormonalnog sistema za koje se danas smatra da imaju značajniju 
ulogu u javljanju i doživljavanju umora. 


OČITOVANJE UMORA 


U borbi protiv umora bilo bi od velike praktične važnosti poznavati 
sve njegove objektivne i subjektivne simptome, jer bismo tada mogli ocijeniti 
uspješnost mjera što su poduzete za njegovo suzbijanje. 


S obzirom na nejednoznačnost umora, to nije moguće u cijelosti, ali u 
praksi, pogotovo ako se ti simptomi pojavljuju u većine radnika, mogu nam 
korisno poslužiti. 


Subjektivni simptomi umora nejasni su i vrlo različiti u različitih ljudi: 
iscrpljenost, gubitak apetita, nelagodnost, glavobolja, bolovi mišića, pojačano 
znojenje, pospanost, nesanica itd. Uz to mi se katkada osjećamo umornima 
i prije nego započnemo koji posao, a katkad ne osjećamo umora ni nakon 
dugotrajna rada ako radimo posao koji nas veseli i zanima. Naša motivacija 
ima značajnu ulogu u doživljavanju simptoma umora. Osjećaj umora slabi 
motivaciju za rad, potiče radnika da uspori ili prekine svoj posao, a često 
urmor može trajno promijeniti pozitivan stav radnika prema njegovu radu. 


3 U stanju umora otežano je shvaćanje i »prerađivanje« opaženih podataka, 
signala i događaja. Radnik zna značenje opaženog, ali zbog usporenih reak- 
cija, on se često ne ponaša onako kako bi trebao. 


Smanjene su mu misaone funkcije i sposobnost učenja. 
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Umor najizrazitij j 
j je utječe na emocije. Pod utjecajem umora čovjek po 


staje čuvstveno labilan, razdražljiv i 
ek š : 
park gi vjes fav s . aka a mu se čuvstveni stav prema 


nje mu je impulzivno i nesvrsishodno ukob sa svojom okolinom, ponaša- 


Objektivno, umor se u pr Som 
tivnom smanjenju radnog ika g u kvalitativnom i kvantita- 
vulje rada pokazuju u svom drugom dij Ko već napomenuli, mnoge kri- 
se pripisuje umoru. ijelu značajan pad proizvodnje, a to 
Najveći prosječan pad proi j di ' 
ieškom tjelesnom ra i i satima rada događa se pri 
zahtijevaju perceptivnu kontrolu i mentalni jeee ks asa dajete Ku 
znatno manji, a može i pot i telna procege, pođi zadnog utiska je 
1 Jl, a potpuno izostati. Kod takvih poslova u kasnijim sa- 
tima rada više je narušena kvaliteta nego kvantiteta učinka, Potrebno j > 
zirati se na kvalitetu: porast broja pogrešaka jedini je simptom na d 
Objektivni znak umora mogu biti i i idi i d 
ih nehotice ili promišljeno dk a s dr opeka pm 
Ako promatramo radnike u toku rada, vidjet ćemo da oni u stanovitim 
razmacima prekidaju svoj rad. Broj takvih prekida i njihovo trajanje pove- 
ćava se trajanjem rada i aktivna su obrana od prekomjernog umora i iscrp- 
ljenja. Što je opterećenje radnika veće, to je ukupno trajanje spontanih 
odmora duže. Kadšto takvo neproduktivno vrijeme može iznositi i do 25% 
ukupnoga radnog vremena. 


U mentalnom radu, osim takvih jasnih prekida rada, dolazi i do kratko- 
trajnih prisilnih pauza u toku kojih radnik naprosto nije više u stanju da 
misli na svoj zadatak. 

Veliki broj spontanih odmora, dugo trajanje takvih prekida i njihov 
nagli porast u toku radnog dana upozoravaju da je opterećenje veliko i da 
se umor povećava. 

Umor se objektivno očituje i u povećanom varijabilitetu brzine i kvali- 
tete rada. Dok je radnik odmoran i svjež, njegova je proizvodnja u jedinici 
radnog vremena relativno ujednačena, no u fazi umora! dolazi do neredo- 
vitog usporavanja i ubrzavanja tempa. Potreba za odmorom uvjetuje kratke 
prekide i usporuje tempo rada, a nakon takvih perioda i djelomičnog opo- 
ravka tempo se opet ubrzava. Kad na individualnoj radnoj krivulji znatno 
varira radni učinak, to može biti znak umora, čak i onda ako prosječni radni 
učinak još ne pokazuje tendenciju .pada. Slično vrijedi i za kvalitetu. 

Konačno u fazi umora može doći i do poremećaja psihomotorne spret- 
nosti koja se očituje u slabijoj koordinaciji pokreta, u pojavljivanju suvišnih 
pokreta, u drhtanju i sl. U stanju umora psihomotorne reakcije su slabo orga- 
nizirane u prostoru i vremenu. Zbog tih poremećaja, i teškoća u mišljenju 
i opažanju, radnik često postaje nesiguran, nesnalažljiv i nepažljiv, što u 
fazi umora pogoduje povećavanju frekvencije nezgoda na radu. 

Jedan je engleski istraživač u toku prvoga svjetskog rata uree = 
su se nezgode na radu kod radnica u tvornici municije smanjile 70% (!) ka 
im se radno vrijeme skratilo s 12 na 10 sati dnevno. 
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ODMOR 


imulatora i i 
GI i način borbe protiv umora su odmor, upotreba stim uz 
avni n i 


manje deficitarnih tvari. 


U borbi protiv umo s 
takva sredstva, odnosno postupci 


j ičiti stimulatori tj 
javaju se katkad različi i tj. 
SE ani Soboljšavaju radne sposobnosti čovjeka 


: namični stimulatori, npr. kofein, tein i dr, 
gr iisk: farmakodinamični s atori, " ako: 
nae E da laka gimnastika, pranje lica i vrata pt oak 
m aioerventilacija pluća i dr.) i psihološki (isticanje, Prema: Vam 
ra 


itd.) na njegov organizam. ' . 
j i jedi ficita nekih tvari u organizmu, pre- 
e umor često 1 posljedica de! a neš 

Beri je uzimati deficitarne tvari (vitamine, šećer, određene hormone i sl. 


— uz kontrolu liječnika) radi očuvanja ravnoteže oigan imam # dd. 

Odmor je svakako najvažnije sredstvo protiv risk i A ev ia 
odmora unutar radnog dana treba voditi računa o ai: om rasp! - 
mora, o trajanju odmora, 0 broju odmora, 0 njihovu obliku. 

Kao što smo već rekli, u radu se spontano odmaramo. Od vremena do 
vremena i nesvjesno prekidamo rad na kraće vrijeme i time se zapravo bra- 
nimo od iscrpljenja. Negativne posljedice umora, dakle, možemo smanjiti 
organiziranim odmorima. Kakvi i koliki odmori su najkorisniji za vrijeme 
rada? Iako to ovisi 0 vrsti rada i osobinama pojedinaca, ipak se na osnovi 
istraživanja može izvući nekoliko općih pravila, a najvažnija su: 

— važno je imati odmor prije nego dođe do jakog umora, 
— bolji su češći a kraći nego rjeđi a duži odmori. 

Gledamo li krivulju rada, odmor treba odrediti neposredno prije nego 
krivulja rada počinje zbog umora opadati. Time postižemo da radni efekt 
nakon odmora (ako on nije predug) i dalje ostaje uglavnom na visini na 
kojoj je bio i prije. Radni efekt treba ponovo snimati nakon odmora, i ako 
ustanovimo da on poslije nekog vremena ponovo počinje opadati, treba — 
držeći se istog principa — dati novi odmor i tako dalje. 


Obavljeni rad 





Raspoređivanje pauza za odmor 
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Velik broj industrijskih posl 

odio di OVa, pogotovo u visok sd 
o ni ' 2 tjelesno naporan, ali zbog O S prakse 
e, om ae m i sti«, odnosno do osjećanja nie Ela i jp 
po : ete of rd Promjenu raspoloženja i a osti, Aktivnim 
uvjete za da jnji rad, što opravdava i nameće potreb * povoljnije fizičke 
vrijeme radnog vremena, ebu aktivnog odmora i za 


Najbolje efekte ćemo postići ako i 

' : aktivnost za vrij i i 
igre (npr. sportske igre loptom), a ne neku died gdin eda edno 
nije zanimljiva, a to je glavna svrha aktivnog odmora u industriji. dn: 


Psihološki efekt aktivnog odmora tak j 

Psi tivnog ođer je značajan i tj i 
godišnje odmore. Mnogi ljudi umorni od monotonog ii Eledtnalsec = 
u toku tjedna ili godine smatraju da će se najbolje odmoriti ako »ništa ne 


oo di dobro se ispavaju«, a da to nije tako, potvrdila su različita istraži- 


Spavanje kao krajnji oblik pasivnog odmora, najznačajniji je oblik od- 
mora, koji ne možemo ni s čime zamijeniti. Za vrijeme spavanja dolazi do 
obnavljanja naših psihičkih i tjelesnih mogućnosti, što je neophodno za 
normalno fiziološko i psihičko funkcioniranje tijela, posebno živčanog su- 
stava. Kratko rečeno, spavanje je potreba organizma. 


FRUSTRATIVNE I KONFLIKTNE SITUACIJE U PROCESU RADA 


Čovjek se mora uspješno snalaziti u svojoj socijalnoj sredini, mora iz- 
graditi harmonične odnose s njom i sa samim sobom. Ličnost je dobro prila- 
gođena onda kada može prihvatiti samu sebe i sredinu u kojoj živi i djeluje, 
kada su njeni osnovni motivi zadovoljeni, kada su motivi njene aktivnosti 
i životni ciljevi u skladu s ciljevima socijalne sredine u kojoj živi i u skladu 
s društvenom stvarnošću uopće! 


Ljudi mogu zadovoljiti svoje motive na razne načine, zavisno od unutar- 
njih i vanjskih faktora. Pod unutarnjim faktorima razumijevaju se osobine 
ličnosti pojedinca, njegove mentalne i motorne sposobnosti, emocionalne, ka- 
rakterne i druge osobine. Vanjski faktori proizlaze iz prirodne i društvene 
okoline u kojoj pojedinac nastoji zadovoljiti svoje motive. Utjecaj tih faktora 
može se odraziti na dva načina: povoljan za ostvarivanje ciljeva za kojima 
pojedinac teži i nepovoljan — ometa pojedinca da dostigne željene ciljeve. 
Razumljivo je da se doživljaj ponašanja pojedinca u okolnostima koje pogo- 
duju zadovoljenju njegovih motiva razlikuje od ponašanja kada je on ome- 
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: g ješnog smanjenja unutrašnje na. 
je koje dovodi do uspj l nja 
ten u tome. oo avoljenili potrebe, a da pri tome i dova ne zapadne 
petosti i do ne og situacije jednakog ili još većeg intenziteta ae se prila. 
u nove i soon Međutim, nas ovdje ne zanima: ponašanje kova kada 
inat o) svoje motive (postići cilj), nego njegovo ponašanje kad my 
je zadovoljenje motiva iz bilo kojih razloga ometeno. 


OMETANJE ZADOVOLJENJA MOTIVA 


eći, čovjek se nalazi u konfliktnoj situaciji svaki 

j ba ili jski icaji potiču na neku aktivnost 

utrašnja potreba ili vanjski poticaji po I : s 

O o ote aktualizirati bez zapreka i teškoća. U takvim se situaci- 

do valja posebno potruditi kako bismo savladali zapreke na koje smo 

naletjeli. Manje smetnje i manje zapreke, koje se uvijek pojavljuju pri nasto- 

janju da se postignu različiti ciljevi, moguće je relativno lako: savladati. 

Međutim, veće zapreke i teškoće koje ometaju zadovoljenje naših potreba 

dovode nas u posebno stanje emocionalnih napetosti, nemira 1 nezadovolj- 
stva koje se naziva frustracijom. 

U stanju frustracije ljudsko je ponašanje obično loše prilagođeno, jer 
prevladava emocionalni, impulzivni način reagiranja nad racionalnim, a takvo 
ponašanje dovodi do sukoba s okolinom i onemogućava pojedincu da udo- 
volji obvezama koje mu nameće socijalna sredina, a to ga može dovesti do 
novih frustracijskih situacija. d 


Sasvim općenito govor 


Tipičnim oblicima frustracijskog ponašanja smatraju se: agresija, regre- 
sija i rezignacija. Ovdje ćemo se zadržati samo na agresiji. 


Agresija može biti društveno vrijedan oblik ponašanja ako pomaže ukla- 
njanju starog i preživjelog u društvenim odnosima, ali kad je ona izraz samo 
uske osobne težnje, može biti nezgodna i za okolinu i za onoga koji je izra- 
žava. Agresija je osobito nezgodna kad nije upravljena na pravi izvor iru- 
stracije nego na prenesene objekte ili subjekte. U proizvodnom radu taj oblik 
agresije, koji je upravljen prema prenesenim objektima, osobito je nezgodan 
kad se očituje u odnosu između nadređenih i podređenih članova nekog rad- 
nog kolektiva. Primjeri su takve agresije: kada poslovođa zbog svojih neu- 
spjeha ili drugih ličnih teškoća neopravdano kritizira radnike, samovoljno im 
nena e osobni dohodak, provodi nehumani i nepotrebni disciplinski postu- 
pak itd. 


; Svakodnevni život obiluje frustracijskim situacijama koje dovode do fru- 
striranja motiva djelovanja. U različitih ljudi te situacije izazivaju nejednake 
reakcije. Nekima je dovoljna manja zapreka i teškoća da u njima izazove 
stanje frustracije, dok drugi uporno savladavaju i veće teškoće da bi zado- 
voljili vlastite potrebe. Otpornost ljudi na frustracije očituje se u frustra- 
cijskoj toleranciji. Za ljude koji pokleknu pri svakoj zapreki i poteškoći 
kažemo da imaju nizak prag frustracijske tolerancije i obrnuto: oni koji 
mogu podnositi velike teškoće u savladavanju prepreka imaju visok prag 
mr tolerancije, Prag frustracijske tolerancije zavisi od mnoštva 
rje subjektivnih i objektivnih. Zbog toga će se nerijetko u radnim ko- 
ektivima naći pojedinci koji iskazuju neka neprilagođena ponašanja, izvor 
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kojih su njihove frustracije. Al; 
tivu pokazuje teže simptome te Ka 


dobra, pa je potrebno istražiti a je to znak nom kolek 
ukloniti. Uzroke konflikata i mi opa s nije 
jerama 


IZVORI FRUSTRACIJE 


feokooao 1 ponašanj ie 
u radu (radna disciplina, postupci u mise. kojih se moramo pridrž 
rada, stalne interakcije s drugim radnici nom procesu i sl.), dinamike 


kategorija, istovrsnih po sadržaju. : 
bjektivne, do kojih dolazi u kade aa grupu čine zapreke, objektivne i su- 

Objektivne zapreke u toku pro i : 
ne situacije koje stvarno nemi išo aj rebodena Jiubad 
javljanje nije uzrokovano sadržajem i načinom Puse ad pie i njihovo 
socijalne sredine od radnika. Takve su objektivne sipjeke nja e. i svoje 
nedostatak sirovina zbog vanjskih faktora, nedolazak i he var stroja, 
posao zbog bolesti i dr. ćeg broja radnika na 


; Subjektivne zapreke u toku procesa proizvodnje jesu: prenošenja naših 
ličnih problema i preokupacije na sadržaje proizvodnj oni jedn 
pt : je (bolest djeteta, svađa 
sa suprugom, neriješeno stambeno pitanje), koji utječu na sniženje praga 
naše frustracijske tolerancije pa za vrijeme rada dolazimo u konfliktne situa- 
cije (sukob s nadređenim ili drugim radnikom, nemotivirani smo za rad, 
nezgode na poslu) u koje inače pod »normalnim« okolnostima ne bismo došli. 
. Drugu grupu čine zapreke koje proizlaze iz individualnih nedostataka 
pojedinog radnika. Ti nedostaci mogu biti vezani za sve funkcije koje su 
angažirane pri udovoljavanju procesa rada: intelektualne, fizičke, emocio- 
nalne, karakterne i druge. Primjera radi, radnik koji nema dovoljno znanja 
za obavljanje posla radnog mjesta bit će konstantno nezadovoljan sobom, 
radom koji obavlja, radnom sredinom; stalno će zapadati u konflikte s okoli- 
nom, radnom i užom socijalnom sredinom u kojoj živi (porodica). Npr. radnik 
radi na radnom mjestu koje traži spretnost prstiju, a on to nema — jasno 
je da smo ga izložili nepotrebnoj frustracijskoj situaciji. Dalje, tu možemo 
govoriti o nedisciplini na radu, općem negativnom stavu prema radu i slično. 
Jasno je da u radnoj organizaciji dolaze do izražaja individualne karak- 
teristike radnika, tako da se očituju i one koje se inače u drugoj socijalnoj 
sredini ne bi primijetile ili ne bi za nju bile značajne. U radnoj organizaciji 
svi se radnici unutar jednog kolektiva stavljaju pred određene zadatke, često 
vrlo slične ili čak i iste, a izvršenje zadataka zavisi od njihovih individualnih 
mogućnosti. U takvoj situaciji više dolaze do izražaja individualni nedostaci, 
a češći je uzrok frustriranja želja za prestižom, afirmacijom 1 društvenim 
ugledom u okviru radne organizacije, do čega je njenim pripadnicima her 
kako stalo. su 
Treća grupa zapreka proizlazi iz sukoba : e 
Kaka. “> Slitije a koje pojedinac zapada zbog o kjedba odaje 
vamo konfliktnim situacijama. S obzirom na to da se Mija koe pojedinac 
viti mnogi motivi koji se sukobljavaju, česti su konili im ciljevi različiti. 
može doći sam sa sobom ili s radnom okolinom ako su 


motiva. Sukob motiva nazivamo 


TA 


ji što i zdravstveni i 
žan utoliko što ima k "NO osi ' 
; dniku rad va? izvan radne organizacije u Tanje, 
jednom Je F5 imanja osigurave kvaliteta nj Slobodna 
(Npr EV novčanih Prime izaciju zanima upravo JEBOVOg rada 
organ 


na 
u 3 1 
ikt je tu) 
uji konflikt ] 


VRSTE KONFLIKATA 


; tom je različitih istraživanja |. 

jedinca predme j su 

Konflikt aj “ekoliko tipova konflikata. Za radne su ne 
dia j 
logije: ustanov. 

jni: 2 

i“ nflikt dvostrukog odbij 

e stvari. (Primjer: 

jega nema zamj 


anja, kad je radnik prinuđen da bira 
Radnik je došao na posao pod utje 
ene. Poslovođa ga može poslati kući 


jednu 
Cajem 
i sam 
jezniti 


od neprijatnih : 

kohola, a Za njese . 
= pokušati zamijeniti A : 
i pustiti raditi, protivno prop 


štrb vlastitog rada, ili će ga pokušati otri 
sima sigurnosti na radu!) 





Sl. 3 Konflikt dvostrukog 
odbijanja 
— Konflikt dvostrukog privlačenja susreće se u situaciji kad pojedinac 


treba da se opredijeli između dva jednako privlačna cilja. Ovaj je tip kon- 
flikta uglavnom vrlo lako rješiv. 





Sl1.4 Konflikt dvostrukog 
, privlačenja : 
— Konflikt istovremenog privlačenja i odbijani ituaciji kad radnika 
diti lj Istodobno grivleti | zar 42. pamijanija u SUNA i orekovre 
Pie kr ua te pri i odbija. (Primjer: Radnik želi raditi pre 


i j i ps zna 
de Čin nešto više zaradio, ali se osjeća umornim 1 7e 
vom stanju moći obaviti posao!) 
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Sl. 5 Konflikt istovremenog 
privlačenja i odbijanja 


Premda različiti po sadržaju, ti k dei ma 
orke. Oni nastaju čbad rele pitanje karake 
za ete, eek aaa ili ka za koje se mora odlučiti. Kana 

jednom istraživanju u Željezari Jeseni ji ši S 
remete tok radnog procesa a koji predstavljaju trustrocana na o ruma 
slovođe, dobiveni su rezultati koji govore da su najčešći 

— problemi vezani za odnos prema radnoj disciplini 
(dolazak na posao i odlazak s posla), 

— problemi vezani sa sigurnošću i higijenom na radu, 

— organizacijsko-tehničko-tehnološki problemi: 
funkcioniranje strojeva — naprava, 

— problemi organizacije, kvalitetno i kvantitetno zadovoljavajućeg rada na 
nivou cijele radne grupe, kao i organizacija rada konkretnog procesa (po- 
jedinca, radne grupe), 

— problemi stimulacije, nagrađivanja, napredovanje radnika, disciplinski po- 
stupci protiv poslovođe — radnika, 

— horizontalna i vertikalna suradnja s drugim radnicima, poslovođama i dru- 
gim stručnjacima. 

Kao što vidimo, vrlo je velik broj vanjskih uzroka za nastanak frustra- 
cijskih situacija, tako da je praktički nemoguće otkloniti sve izvore. Rezul- 
tati pokazuju da do najtežih konfliktnih situacija dovode nesređeni međuljud- 
ski odnosi, a posebno odnos poslovođe prema radniku i obratno, slab sistem 
nagrađivanja, česti kvarovi strojeva, zapravo slab rad službi za održavanje 
strojeva i naprava. 

Rezultati također pokazuju da konfliktne situacije nisu uvijek i nega- 
tivne, vrlo često mogu biti veoma korisne ako potiču aktivnosti oko rješa- 
vanja određenih problema u međuljudskim odnosima i problema discipline, 
ili ako potiču novatorsku aktivnost i sl. Ipak u organizaciji rada treba paziti 
da konfliktne situacije ne bude takve vrste i intenziteta da izazovu intenzivno 
stanje frustracije. i iudi d 

Pravilnom organizacijom rada, racionalnom raspodjelom Nudi ng ra ia 

i ši i ihičkim i ti i ućnostima, pravednim siste 
mjesta prema njihovim psihičkim i tjelesnim moguće že se u tom području 
mom nagrađivanja i brigom za lične probleme ljudi može se 

mnogo postići. 
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Poslovođa u ulozi instruktora 


prekvalifikacija i usavršavanje odraslih uz rad u pro- 
izvodnim organizacijama udruženog rada (tvornicama, poduzećima) sastavni 
je dio sistema usmjerenog obrazovanja. Pod pojmom usmjerenog obrazova- 
nja razumijeva se srednje, više i visoko obrazovanje i razni oblici osposob- 
ljavanja i usavršavanja, odnosno svi oblici obrazovanja, osim osnovne škole, 
shvaćeni integralno, tj. ne odvajajući obrazovanje odraslih od obrazovanja 
omladine, ne određujući unaprijed institucionalne nosioce i ne odvajajući 
školovanje od osposobljavanja i usavršavanja. 

U našoj su zemlji u tijeku procesi reformiranja cjelokupnoga usmje- 
renog obrazovanja omladine i odraslih. Promjene u sistemu odgoja i usmje- 
renog obrazovanja idu za izgrađivanjem kvalitativno nova sistema perma- 
nentnog obrazovanja i neposrednoga vezivanja svih oblika i razina obrazo- 
vanja (školovanja, osposobljavanja i usavršavanja) uz rad. Integracija obra- 
zovanja i rada na samoupravnim socijalističkim principima osnovni je, dakle, 
pravac reforme usmjerenog obrazovanja u nas. 

Uvažavajući različite potrebe tada i različite mogućnosti ljudi, novi se 
sustav usmjerenog obrazovanja odlikuje elastičnošću, dinamičnošću i stup- 
njevitošću organizacije. 


Osposobljavanje, 


Usmjereno obrazovanje prema normativnoj regulativi ima tri oblika: 
školovanje, osposobljavanje i usavršavanje. 


Školovanjem mlada generacija, pa i odrasli, stječe znanja i vještine po- 
trebna za zanimanja i zvanja širih profila i složenijih zahtjeva, uključujući 
i najviša stručna i znanstvena zvanja. 

Osposobljavanjem se stječu uži ili dopunjuju postojeći profili zanimanja, 
stječu se znanja za određene funkcije u radu te specijalizacija i usavrša- 
vanje u struci, dakle povezano je s aktualnim kadrovsko-obrazovnim potre- 
bama organizacije udruženog rada i društva. Osposobljavanje je stjecanje 
funkcionalnih znanja i vještina potrebnih za obavljanje određenih poslova 
ili zanimanje užeg profila, za koje nije potrebno školovanje, a usavršavanje 
je stjecanje znanja, vještina i navika potrebnih za aktualizaciju i proširivanje 
profila ili produbljivanje jednoga užeg područja, specijalnosti ili problema 
vezanih s funkcijom rada i upravljanja. 

. S takvom podjelom usmjerenog obrazovanja (školovanje, osposobljavanje 
i usavršavanje) pedagoška se teorija i praksa ne slaže pa, uz te, ističe i druge 
m usmjerenog obrazovanja — izobrazbu, prekvalifikaciju i specijaliza- 
i E de e proizvodno-tehničko osposobljavanje uz rad, 
Veanila kao nesh isss je znanja i vještina u okviru profila, a specija- 
produbljivanje znanja, vještina i navika uskog dijela profila. 
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U novije se vrijeme za sv 


odraslih najčešće upotrebljavaju oblike _usm 


i jereno 
U Ovi nazivi g obrazovan; A 
o zivi: anja omladine i 
ia institucionalno (redovito) obrazovanje : dine i 
mladih i 


_ obrazovanje odraslih ili obrazovanje 
UZ rad. 


Na o slija Područjima 
ih, odnosno obra: j Osposoblj ja i 
odrasli pa poneke opeka i. uvijek D REKje i usavršavanja 
nirana. je odraslih uz rad Siitek isu jasno određena i defi- 
— tvorničko obrazovanje ili razvojno obrazov emo ove nazive: 

nih problema osnovnih organizacija ud u a 


_ obrazovanje za proizvodni rad; Tuženog rada; 
_— obrazovanje za samoupravljanje; 

— obrazovanje za općenarodnu obranu i društvenu samozašti 
— opće i društveno-ekonomsko obrazovanje; ozaštitu; 
_ idejno-političko obrazovanje; : 

_ obrazovanje i usavršavanje rukovodnih kadrova: 

— proizvodno-tehničko obrazovanje; ' 

_— obrazovanje za kulturni razvoj radnika i drugo. 


ješavanjem ključ- 


Reforma usmjerenog obrazovanja dokida dualizam u sistemu odgoja i 
obrazovanja i granice između institucionalnog obrazovanja omladine i obra- 
zovanja odraslih uz rad. Ciljevi reforme usmjerenog obrazovanja jesu izgrad- 
nja jedinstvenoga sistema odgoja i usmjerenog obrazovanja mladih i odraslih 
redovnog institucionalnog obrazovanja omladine i obrazovanja odraslih, odno- 
sno obrazovanja uz rad. Programski sadržaji svih oblika obrazovanja omla- 
dine i odraslih, školovanja i obrazovanja uz rad, u osposobljavanju za prvo 
zanimanje osiguravaju stjecanje općih humanističkih, društveno-ekonomskih, 
stručno-tehničkih i proizvodno-radnih znanja, vještina i navika. Takva kon- 
cepcija obrazovanja i osposobljavanja u nas podjednako formira čovjeka kao 
proizvođača, samoupravljača i društveno-kulturno biće — zapravo, kao sve- 
strano razvijenu socijalističku ličnost. 


Socijalistički preobražaj odgoja, obrazovanja, osposobljavanja i usavrša- 
vanja usmjeren .je prema integraciji obrazovnoga sistema udruženoga rada, 
dakle prema uspostavljanju tijesne veze između svijeta obrazovanja 1 svijeta 
rada, odnosno između osposobljavanja i proizvodnoga rada. 


Obrazovanje ne samo omladine nego i odraslih, napose radnika u udru- 


ženom radu, postaje sve važnijim činiocem proizvodnoga i svakoga drugog 
rada i sastavnim dijelom svjesne ljudske aktivnosti. Obrazovanje dobiva ži 
pravi smisao ako je u službi rada, ali i u drugim funkcijama oje ra , 


ži ž adu i u društvu. 
i jel i nom životu u udruženom T 
Ohiju je prstu Qi napretka, kako stvaranja 


Obrazovanje je preduvjet cjelokupnog? ljudskog 1 j se 
materialnih dobara, tehnike i tehnologije znanosti tako i društvenoga P 


gresa uopće. 

i i ie ne samo u raz- 
Obrazovanje u najširem značenju dobiva eo vrijednosti nego 
voju materijalne osnove društva i“ proizvodnji Ma doju radnih ljudi kao 
i.u razvoju udruženoga rada i društva u cjelini, u 


proizvođača i samoupravljača. 
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: iavanje i usavršavanje dio su ukupne funkcije or. 
dnatne doe dot jeana: jok su činilac proizvodnje; oni prate čovjeka 
cijeli njegov vijek i život uopće. 

U sistemu odgoja i usmjere: 
udruženog rada imaju značajnu u 
obrazovanju sudionika redovnoga 
obrazovanju, osposobljavanju i us 
nih ljudi uz rad. 

Obrazovanje uz rad shvaćamo 


nog obrazovanja proizvodne organizacije 
logu i mjesto, kako u proizvodno-tehničkom 
sistema usmjerenog obrazovanja tako i u 
avršavanju odraslih, tj. u obrazovanju rad. 


kao osposobljavanje i usavršavanje odra- 
slih u svim oblicima i stupnjevima institucionalnog općepriznatog obrazova- 
nja za zanimanja, odnosno za stručna zvanja, ali i kao ena osposob- 
ljavanje (izobrazbu) za rad, za interna zanimanja, za interne pro ile kadrova, 
za konkretnu tehniku i tehnologiju proizvodnje, za proširivanje i produblji- 
vanje znanja i vještina, za osposobljavanje za samoupravljanje, za općena- 
rodnu obranu, za kulturno uzdizanje, za opće obrazovanje i obrazovanje za 


funkciju rukovođenja i slično. 

Obrazovanje u organizaciji udruženog rada, po svom značenju i ulozi, 
nije manje važno od institucionalnog obrazovanja i osposobljavanja za opće- 
priznata zanimanja. Svi oblici obrazovanja uz rad (tvorničko obrazovanje) 
integralni su dio jedinstvenoga sistema odgoja i usmjerenoga obrazovanja 
u nas. 

Obrazovna je funkcija organizacije udruženog rada u novom sistemu 
usmjerenog obrazovanja sve važnija, ali s time i odgovornija za funkcioni- 
ranje cjelokupnog sistema odgoja i usmjerenog obrazovanja, prvenstveno od- 
raslih, odnosno zaposlenih radnika. Jedan dio obrazovanja kadrova, u skladu 
s razvojnim planovima i kadrovskom politikom na planu osposobljavanja i 
usavršavanja, provodi se tijekom procesa rada, proizvodnje u vlastitoj orga- 
nizaciji i u centrima za obrazovanje s vlastitim stručnim kadrovima. Drugi dio 
kadrovsko-obrazovnih potreba OUR-i zadovoljavaju obrazovanjem radnika uz 
rad u specijaliziranim ustanovama, centrima i školama (fakultetima) srednjo- 
školskog, višeg i visokog obrazovanja. 


Mi ćemo razmatrati ono obrazovanje radnika uz rad, odnosno osposob- 
ljavanje i izobrazbu u proizvodnim organizacijama (tvornicama) kojima je, 
u prvom redu, cilj proizvodno-tehničko obrazovanje u funkciji rada i proiz- 
vodnje. Provodi se katkad specifičnim metodama i tehnikama i prema poseb- 
nom programu, a uz pomoć stručnih kadrova iz neposredne proizvodnje: pro- 
fesionalnih kadrova — instruktora, rukovodnih kadrova iz tzv. prve linije 
— poslovođa i predradnika, ili pak stručnih kvalificiranih radnika sa svim 
općim, tehničkim znanjima, s bogatim radnim iskustvom i smislom za podu- 
čavanje drugih radnika. U praksi velikoga broja proizvodnih organizacija, 
u organiziranim oblicima proizvodno-tehničkog osposobljavanja  poslovođe 


(predradnici) su u ulozi instruktora j i 
, , Podučavatelja, realizatora pr: a obra- 
zovanja u funkciji proizvodnog rada Pa 


Poslovođa je, kao neposredni rukovodilac radne jedinice ili ne grupe 
dika a ini Prikladan stručni profil za disko i MR ka 
io . .. u funkciju rada, za realizatora izobrazbe radnika 
an . jestu i Programa proizvodne. prakse (obuke) mladih, za uvođenje 

novih stručnih radnika, za podučavanje članova radne grupe u ruko- 
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vanju novom tehnikom, meto 
u proizvodnim procesima. Sy 
nom mjestu, u tehničko-tehnološ 
ciji, tvornici, mora stručno i Or; 
dinačnoj ili grupnoj izobrazbi 
vanju radnika. Samo je takvo 
racionalno, efikasno i ekonomski 
i za radnika. 

Tvorničko obrazovanje, obrazovan 
zanimanja, tehnike i tehnologije osig 
čka, društveno-ekonomska i samoupr 


dama, Postupcima i 
aki se od navedenih oblika ob 
kom PrOcesu rada u 
Banizirano voditi, 
osposobljavanju, 
Proizvodno-tehnič 


Proizvodnoj organiza- 
bez obzira radi li se o poje- 
Prekvalifikaciji ili usavrša- 
ko obrazovanje proizvođača 
, kako za radnu organizaciju tako 


je uz rad, zavisno od složenosti rada, 
urava radniku potrebna stručno-tehni- 


rad. 

ma Obrazovanje odraslih uz rad u proizvodnim organizacijama treba - 
diti kao međuzavisnu funkciju proizvodno-tehničko i die 
škoga), društveno-ekonomskog, ideološkog općega i Mi be 
moupravnih organizacija i radnih ljudi. no je nuždan Gsm ie 
odvijanja tehničko-tehnoloških i proizvodnih procesa, života i rada samo- 
upravnih organizacija i radnih ljudi. 

Osposobljavanje za Proizvodni rad, u sistemu obrazovanja odraslih uz 
rad u proizvodnim organizacijama udruženoga rada, obuhvaća, u prvom redu, 
nove nepriučene radnike radi osposobljavanja za manje složene poslove i 
radna mjesta, za »interna« zanimanja ili zanimanja uskoga profila, za opće- 
priznata zanimanja (kada se poslovi tih zanimanja ne mogu »pokriti« kvalifi- 
ciranim radnicima) te radi prekvalifikacije suficitarnih novih stručnih rad- 
nika, odnosno tzv. tehnološkog viška. Realizatori programa tih oblika proiz- 
vodnoga obrazovanja, osposobljavanja i izobrazbe u funkciji proizvodnog 
rada, najčešće obavljaju, provode iskusni neposredni (»prvolinijski«) ru- 
kovodioci — poslovođe (predradnici) koji su tada u ulozi instruktora, reali- 
zatora programa osposobljavanja. Poslovođe i predradnici redovito su 
instruktori proizvodnog obrazovanja na radnom mjestu, u proizvodnji, 
jer je dio njihova rada i aktivnosti unutar radne jedinice ili radne grupe 
i funkcija instruktora, ne samo pri uvođenju novih nepriučenih radnika u 
rad nego i u raznim drugim radnim situacijama. Uopće, poslovođe i predrad- 
nik imaju važnu odgojno-obrazovnu funkciju u svakoj organizaciji udruženog 
rada. Njihova se uloga bitno ne mijenja i kad u organizaciji udruženog rada 
djeluje centar za obrazovanje radnika, odnosno kada postoje profesionalni 


instruktori. 


Praksa je u mnogim organizacijama pokazala da funkciju instruktora u 


ostvarivanju programa proizvodnog obrazovanja (izobrazbe) najuspješnije pro 
vodi upravo stručni rukovodni kadar u neposrednoj proizvodnji, dakle poslo- 
vođe i predradnici. Uspješnost se njihove podučavateljske panjek o u rig 
gome povećava ukoliko su prethodno ovladali bar osnovnim pe Mesa 
andragoškim, ergodidaktičkim, psihološkim i metodičkim oi ia o 
vanje metoda, tehnike i postupaka izvođenja programa dara a maca 
vanja radnika pretpostavka je uspješnog pa e ea uk 
je provela Stručna služba za osposobljavanje 1 prekvalifi okomio M šh 
žene samoupravne interesne zajednice za zapošljavanje u ' 
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E okazalo je velik interes radnih organiza. 
s nekim andragoškim PRO ukovodnih kadrova u proizvodnji (predradnika 
io Leana  mdrapeike obrazovanje poslovođa (predradnika). 
Po e brazovanje radnika u sistemu tvorničkog obrazovanja, ia 
. Proizvo Hineavje za proizvodnotehnološku funkciju rada, zauzima poseb. 
oblik a o a formiranju radnih ljudi kao proizvođača. Programi toga 
Ng o: obuhvaćaju i društveno-ekonomska i opća znanja. Dakle, takvo 
Pi ajvrantje osposobljava čovjeka za rad i samoupravljanje (osposobljava ga 
i kao proizvođača i kao samoupravljača), vođeći, naravno, pri tome računa 
o njegovim bitnim radnim i životnim Drake Jam ' . 
Takvo osposobljavanje odgovara zahtjevima i potrebama rada, života i 
razvitka radnih organizacija i radnih ljudi, ono je istodobno: usmjereno raz- 
radno i društveno-ekonomski duboko oprav- 


vojno i funkcionalno, a s time i conc 
ka Oblici i vidovi obrazovanja uz rad nezaposlenih i zaposlenih radnika, 
dakle i proizvodno obrazovanje i osposobljavanje za određene poslove, za 


radno mjesto i zanimanje, nisu samo usmjereni ne stjecanje praktičnih zna- 
nja, vještina i navika nego imaju mnogo šire značenje za razvoj samouprav- 
ne organizacije udruženog rada i radnih ljudi kao nosilaca proizvodnje, rada 
i upravljanje radnom organizacijom. 

Otpori planskom i organiziranom osposobljavanju radnika za rad i samo- 
upravljanje susreću se sve manje, a to znači da obrazovna: funkcija organi- 
zacije udruženog rada u proizvodnim djelatnostima postaje (ili je već postala) 
sastavnim dijelom kadrovske, odnosno razvojne politike. Istina, u nekim 
organizacijama ima neshvaćanja, nerazumijevanja, dilema, pa čak i otpora 
prema obrazovnoj funkciji. No toga će biti manje čim neposredni proizvo- 
đači, radnici u proizvodnji, razvijajući samoupravne odnose, potpuno ovla- 
daju radom, uvjetima i rezultatima svoga rada. 

Socijalistički samoupravni odnosi u društvu i udruženom radu, opća i 
samoupravna, kulturna i socijalistička svijest radnika, kadrovski potencijali 
u udruženom radu objektivno omogućuju da se u organizacijama udruženoga 
rada izgradi suvremen koncept osposobljavanja i usavršavanja zaposlenih 
i da se prihvat i osposobljavanje novih radnika, zavisno od njihove struč- 
nosti i osposobnosti te potreba i zahtjeva rada, provodi planski i organizi- 
rano, kako bi se novi radnik (posebno nepriučeni) postupno i efikasno uveo 
u svijet rada i upravljanja kao cjelovita ličnost. Proizvodna je organizacija 
mjesto u kojem se trebaju sresti obrazovanje i rad. 

Ključnu ulogu u proizvodnom obrazovanju imaju tehnički, odnosno struč- 
ni kadrovi u proizvodnji, a među njima ističu se poslovođe i predradnici, 
tj. rukovodni kadrovi u proizvodnji. Upravo oni u praksi organiziraju izo- 
brazbu i osposobljavanje radnika uz rad, bilo da program uvođenja i ospo- 
sobljavanja sami utvrđuju i izgrađuju bilo da od odgovarajućih stručnih 
službi dobivaju gotov program osposobljavanja, koji je prethodno usvojen 
u organizaciji udruženog rada ili u drugoj obrazovnoj: instituciji i koji zado- 
voljava zahtjeve rada u dotičnoj organizaciji udruženog rada. 

Želimo li da poslovođa (predradnik) bude što uspješniji realizator pro- 
pg rani : s natise “osposobljavanja, potrebno mu je omogu- 
kasna, ir zir Šah a mo koj: znanjima iz analitike rada, metodama i teh- 
dodani a davo nja profila radnih mjesta i proizvodnih zanimanja te me- 

, 1 postupcima izgrađivanja i oblikovanja programa proizvod- 
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nog obrazovanja, obrazovanja a 
i ii ra i , 
res za industrijsko-pedagoško obr a mjesto i proizvodno zanimanje. Inte 


im profilima r i drovonje postoji 
drug p Ukovodnih kadrova, Sudlstjan s m no 
na seminarima za in- 


struktore Upravo tih profila kadr 

z 14 o š k ova po R Ve 

industrijsko-pedagoško, ergodidaktičko | pina će o da 
9 obrazovanje, 


Dobar stručnjak u proizvodnii 

x Si A Nji ne mora biti i : 

po u 2 stručnost Preduvjet da E rak Padaj odnosno 
ar ru i se i i 

bude Stručan 1] Svo a pon U udruženom radu, uz pe kvernjeo 

ž X U, MOYA biti i dobar instr ktor, drvom a 

radnika. Svaki poslovođa i Predradnik uktor, podučavatelj svojih 


i i iji : mora biti i d i i 

zi u i obar r, 
često nala: ' situaciji da instruira svoje suradni instruktor, jer se 
Instruirati znači podučavati i upućivati adnike, napose nove radnike. 


ukratko u način stjecanja novih znanja i vj 
đenije, uže značenje kad se pod tim misli stru 
zadužena za izvođenje programa a Postupke što ih poduzima osoba 
tične izobrazbe mladih i odraslih uz rad 8 osposobljavanja, odnosno prak- 
Osobu koja instruira, podučava d : 
dia ud ruge u ktič : ć 
struktorom. Organiziran proces podučavanja Pe mo ona Penna 3 
vamo instruktažom. Ju praktičnog rada nazi- 
lovođa i i i oca 

d po e: rent : gpeani ai onak jo ste g: sven 
radu .<e Podučava, i realizira program praktične izobrazbe novih 
radnika, dakle pojavljuje se u ulozi instruktora. 

* U realizaciji programa praktične izobrazbe novih radnika, prekvalifika- 
cije stvarnog ili tehnološkog viška i osposobljavanja radnika za novu tehniku 
i tehnologiju poslovođa — instruktor surađuje sa stručnom službom za obra- 
zovanje u organizaciji udruženog rada i drugim obrazovnim ustanovama koje 
mu mogu pružiti pedagošku pomoć u vođenju obrazovne grupe ili pojedinca. 
Poslovođa u ulozi instruktora proizvodnog obrazovanja i osposobljavanja rad- 
nika most je između rada i poučavanja. U toj njegovoj funkciji najveći je 
problem kako se na efikasan i racionalan način može realizirati program 
praktične nastave, tj. na koji se način, uza što manje vremena i materijalnih 
sredstava, može osposobiti radnik za uspješno obavljanje poslova u tehnolo- 
škom procesu, odnosno u djelokrugu zanimanja za koje se osposobljava. Po- 
slovođa — instruktor, koji organizira oblike osposobljavanja omladine ili od- 
raslih, mora posjedovati: 

— solidno stručno znanje iz svoje struke i zanimanja; 
— bogato radno i životno iskustvo; 


— širu kulturu i opća znanja; 5 
— odlično poznavanje područja rada, organizacije i tehnologije 
vodnje u organizaciji udruženog rada; ' 
— smisao za uočavanje i isticanje bitnoga u području fu 
preme, organizacije i izvođenja osposobljavanja; 
moralne i radne karakteristike, 
st verbalnog izražavanja; 
prema uvođenju suvremenih 
vještina i navika u procesu 


proiz- 


nkcionalne pri- 


— pozitivne društveno- 
— smisao za komuniciranje i sposobno 
— strpljivost, upornost i pozitivan stav 
metoda i tehnika stjecanja praktičnih znanja, 


podučavanja ljudi; 
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ti prema ljudima koje podučava i radnoj 


= ijen osjećaj odgovornos ma . 
razvije! jeća] unkciju instruktora; 


izaciji koj j jerila f 
organizaciji koja mu je povjerila funkciji : ' 
— osnovna pedagoško-andragoška i psihološka znanja, 

metode i tehnike) proizvodnog obrazovanja 


— tehnologiju (organizaciju, j 
tj. osposobljavanja i izobrazbe radnika na radnom mjestu u tehničko-tehno. 


Joškim uvjetima rada u proizvodnoj organizaciji; nam 

— ljubav prema instruktorskom. radu, tj. prema prenošenju praktičnih 
znanja na sudionike osposobljavanja i izobrazbe; moe? 

— razvijen osjećaj za stalno i sistematsko produbljivanje stručnog i općeg 
osobnog znanja, vještina i navika u radu; 

— samoinicijativu i kreativnost u realizaciji programa proizvodnoga i 
tehničko-tehnološkog osposobljavanja radnika; 

— fizičko i psihičko zdravlje. 

Na radnom mjestu poslovođe rade kvalificirani i tehnički kadrovi srednje 
stručne spreme, a na mjestu predradnika uglavnom kvalificirani radnici. I 
za jedno i za drugo radno mjesto traži se solidno stručno radno iskustvo, 
osobne i društvene podobnosti za rukovođenje i rad s ljudima. Rukovođenje 
uključuje pedagoško vođenje ljudi, za što je nužno odgovarajuće pedagoško 
znanje, jer svaki rukovodilac mora odgojno djelovati i obrazovati, osposoblja- 
vati i usavršavati suradnike u zajedničkom poslu. 

Posebno je značajna odgojno-obrazovna funkcija neposrednih rukovode- 
ćih kadrova u proizvodnom procesu, tj. u proizvodno-izvršnoj funkciji osnov- 
ne organizacije udruženog rada. U procesu školovanja, kadrovi u proizvod- 
nji, pa i poslovođa i predradnici, nisu stekli pedagoško-psihološka znanja i 
umijeća da drugoga podučavaju u racionalnom i efikasnom stjecanju novih 
znanja i vještina. Međutim, kad poslovođa podučava nove radnike, odnosno 
kad ih osposobljava uz rad obavlja pedagošku funkciju, a za tu funkciju 
nije prethodno osposobljen. Da bi se osposobili i za tu funkciju u udruženom 
radu, mnogi su poslovođe završili specijalizirane tečajeve za instruktore. No 
mnogo je veći broj onih koji nisu završili takve tečajeve, a obrazovanje uz 
rad proizvodno-tehničkih kadrova za specijalizirane radnike i funkcionalno 
osposobljavanje u radu stavlja poslovođu i predradnika u položaj da vrši 
ne samo pojedinačno nego i grupno plansko osposobljavanje radnika, a sve 
više i mladih na proizvodnoj praksi i učenju uz rad. Svako podučavanje i 
proizvodno obrazovanje omladine i odraslih traži od onoga tko ih podučava 
(instruira) da poznaje tehnologiju obrazovanja uz rad, tj. da umije adekvat- 
nim metodama i tehnikom obučiti i osposobiti drugoga za stručno, efikasno 
i samostalno izvođenje nekog rada, tehničko-tehnoloških poslova u okviru 
odgovarajućega zanimanja i tehnologije. 

Podučavati drugog u radu, tj. u rukovanju alatom, strojem, odnosno 
u posluživanju ili u nadziranju rada stroja, osposobiti ga za efikasan i sigu- 
in io hnk =: poslove nekog zanimanja, ne svodi se samo 
dehnetaške inata. rada nego i na bitne teoretsko-stručne, tehničko- 
dali, Sia. slat i ka o tehnologiji zanimanja (upoznavanje ure- 
rijala, sian Za odn E ibn e za rad, osnovnih i pomoćnih mate- 
za konkretan rad, za roi sd “i na ko Tada U (posao; osposobljavanje 
sti zero kod kn no zanimanje uključuje praktično ovladavanje 

m operacijama i stručno-teoretskim informacija- 
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ma o radu i zanimanju. Bez obzi 

vodi (za radno mjesto, za dijelov 
zanimanja ili za općepri : 

Peoretskim Miniknaijaca boo a zanimanja) ona se MOFA prožimak i 

ad raktične obuke i “ Koje na sudionika ra prožimati i stručno- 

lizator P Uke ili pak tehnolog osposobljavanja »prenosi« rea- 


Poslovođa (predradnik), kad instruira 


mora se osvrnuti na svoje vlastito i o i akan nekog zanimanja 
naučio aju Kojim sam to redalijedam ago Koli To ije 
odi bah u . pru — padnge zadatka — trebal dosta godi kjer 
sve teško iu ovladavanju konkretnim radom se kuka Na koje sam 
pi Ka . teti za postupnost u podučavanju A če ion : 
ma s ičnim ili isum programima izobrazbe i aaa i... sa da 
Poea što rad. osposobljavanja omladine i od- 
Dobar instruktor mora prethodno i cilj i 
sobljavanja te osnovne podatke o Eaaldatinna E eon s gi 
zaciji udruženog rada i probleme i izazove s kojima će anita: 
zavanju cilja i zadataka osposobljavanja. pana 


Najčešći problemi u ostvarivanj 
: roblem ju progra j j i 
odd. Rad preHEnoj Jesbrazki, jesu: programa osposobljavanja radnika uz 


1 Ostvariti maksimalni napredak u stjecanju potrebnih funkcionalnih 
znanja, vještina i navika u što kraćem vremenu. Postizavanje tog zadatka 
intenzivnom izobrazbom osnovni je cilj instruktorskog rada. Program izobraz- 
be radnika, koji traje duže nego je potrebno, skup je i neefikasan. On treba 
da realno odražava zahtjeve rada, da je ergološki i ergodidaktički zasnovan. 

2. Steći poštovanja i povjerenje sudionika izobrazbe veoma je značajno 
za uspjeh. Instruktor će se stoga u početku izobrazbe truditi da uspostavi 
potreban poslovan prijateljski pristup svima u obrazovnoj grupi. 


3. Odabrati najefikasniji redoslijed usvajanja praktičnih znanja i vje- 
ština, polazeći od jednostavnijih prema složenijim poslovima. 


4. Odrediti stupanj usavršavanja radnih vještina i navika što ih u pro- 
cesu izobrazbe sudionici izobrazbe — osposobljavanja trebaju postići. Reali- 
zator programa izobrazbe, instruktor praktične obuke ne može očekivati da 
će oni koje podučava postići programom praktične izobrazbe potpuno izgra- 
đene radne vještine i navike za složenije radne zadatke u proizvodnji. Pot- 
puna uvježbanost i vještina u radu nikad se i ne postiže programom izobraz- 
be, za to je potrebno više vremena nego što je predviđeno planom i progra- 
mom izobrazbe radnika na radnom mjestu. Bitno je da radnik u procesu 
izobrazbe usvaja pravilne radne postupke i navike, da se usavrši u radu i 
potpuno uvježba, pa vještina u radu neće izostati. 

5. Prenositi na sudionike izobrazbe ona praktična znanja, vještine i isku- 
stva koja su praktično korisna i važna za obavljanje konkretnog posla, od- 
nosno zanimanja, i to tako da oni to razumiju. 


6. Pravi i racionalni način obavljanja posla 
izobrazbe, odnosno proizvodnog osposobljavanja. 


mora biti osnovom praktične 
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s i i ogš o izvođenje zadataka programa pr : 
pe s u E ik obuci središnji je dio toga aki. 
tične A Eja u organizacijama udruženog rada. Pravilan način 
proizvodnog a ao radne operacije ujedno je i siguran način rada. 
obavljanja ne poe izobrazbe uvjetovan je onim što sudionik osposoblja. 
E dram raditi nakon završetka proizvodnog obrazovanja. 
vanja ki >. (predradnik) ili druga osoba u ulozi instruktora Mora biti 
or ie mE tehnologiju proizvodnog Pe Ti Poselno S 
tehnologiju praktične izobrazbe na radnom mjestu jetima teh. 
nološkog procesa proizvodnje. 


Osoba koja drugog podučava, osobito ona koja je instruktor Praktične 
izobrazbe radnika, mora dobro poznavati faze podučavanja: 
! — opisivanje ili tumačenje radnog zadatka (vježbe); ' ' ' 
2 — pokazivanje izvođenja radnog zadatka ili demonstriranje vježbi; 
3 — oponašanje ili imitacije vježbi; 
4“ — obnavljanje vježbi. KRA ' 
Svaka osoba u ulozi instruktora programa praktične izobrazbe i osposob- 
ljavanja uz rad mora dobro poznavati podučavanje. Opći model podučavanja 
u nekoj radnoj vještini predstavlja proces koji se odvija u četiri stupnja: 


(D Pripremanje sudionika izobrazbe. Nužno je da poslovođa — instruk- 
tor ili druga osoba zadužena za podučavanje i izobrazbu radnika za određene 
poslove, uz to što je prethodno upoznao cilj i zadatke izobrazbe, odnosno 
program praktične izobrazbe, ustanovi što polaznici znaju o poslu ili zani- 
manju za koje se osposobljavaju. Treba psihički pripremiti sudionika ospo- 
sobljavanja, motivirati ga za rad i osloboditi straha. U proces izobrazbe rad- 
nik mora biti uključen bez nervoze, treme i napetosti, dakle opušten, što 
je izvanredno važno za uspjeh u svakom učenju, pa i u stjecanju radnih 
vještina. Dobar instruktor stoga uspostavlja prijateljski poslovni odnos, raz- 
govara s grupom ili pojedincem, djeluje stimulativno na jačanje interesa i 


motivacije za učenje i konkretan radni zadatak, odnosno za svaki aspekt rada 
praktične izobrazbe. 


U svakoj novoj etapi izobrazbe instruktor treba naznačiti cilj rada (rad- 


nog zadatka ili vježbe), objasniti važnost rada i ukazati na očekivane re- 
zultate. 


Važno je, također, utvrditi predznanje svakoga sudionika izobrazbe za 
svaki konkretni radni zadatak, za proizvodnu vježbu u okviru utvrđenog 
programa izobrazbe, koja može biti praktična i teorijska. 

Prije podučavanja na radnom mjestu, 
upućuje radnika kako da pravilno zauzme 
najpovoljnije uvjete praćenja obuke i oba 


u proizvodnim uvjetima, instruktor 
radni položaj koji će mu omogućiti 
vljanja određenih poslova. 


Izvođenje ili demonstraciji što je izvrši ii 
. ja rada. Pošto je izvršio potrebne materijalne 
pripreme za demonstraci ' = a 


ju rada i upoznao sudionika (sudionike) izobrazbe 
s ciljem i zadatkom konkretne radne vježb i 

e e (rad 

izvodi (demonstrira) vježb : EE vea ra pan 


žbu. Pri tome on daje potrebna objašnjenja i či 
i C v. jašnjenja i tumači 
izvođenje rada, vodeći računa da sudionik izobrazbe doživi radnju i vježbu 


u cjelini. Veoma je važno da instruktor već pri prvom izvođenju radnje pri- 
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, tumačeći svaku radnu 


Jednom radnjom — radnim zadatkom ili vj 
“ š E ili vjež i 
titi samo ono što radnik može shvatiti i PT Poprad Pomo 
Kod složenijih poslova instruktor će di m K 
Nar Pon emonst ju i tri 
zadržavajući se samo na ključnim ili kritičnim itene PERA 10h puta 
Na ovom stupnju podučavan 


ja instruktor mora dozvoliti 


bodno postavlja pitanja i traži objašnjenja, ja mašini los 


Sudionici izobrazbe izvode radnju. Sudionici iz - 
mob radnju (posao, vježbu) samo ako su Mine M gana drdje 
raditi. Radnik prvo radi bez objašnjenja, a instruktor otklanja eventualne 
grube greške. Drugo izvođenje vrši uz objašnjenje onoga što i kako radi i 
zašto upravo tako radi. Instruktor u ovoj etapi promatra, sluša, dopunjuje, 
postavlja pitanja i ispravlja Pogreške u radu. U trećem izvođenju radnje rad- 
nik s punim razumijevanjem i objašnjenjem opisuje korake i ključne točke 
radnog postupka. 


Instruktor je dužan da na tom stupnju podučavanja provjeri je li sudio- 
nik izobrazbe (bilo da je riječ o individualnoj ili grupnoj obuci) razumio pra- 
vilno izvođenje radnje i s njime radi sve dok se ne uvjeri da radnik razumije 
i da može pravilno izvesti radnju. , 


Uvježbavanje i praćenje izvođenja radnje. Kad je sudionik izobrazbe 
postigao stanovitu sigurnost u izvođenju radnje, treba ga staviti u radnu situ- 
aciju i pustiti da sam radi, ali mu valja kazati da se obrati za pomoć kad 
mu bude potrebna, tj. kada naiđe na zapreku koju ne može svladati. 


Treba ga ohrabriti da traži pomoć čim se pojave teškoće. U početku treba 
više pomagati i češće kontrolirati, odnosno redovno pratiti njegov rad. Nepra- 
vilno izvođenje radnje, držanje tijela i sl. treba korigirati. 


Važno je pratiti napredak radnika u procesu uvježbavanja. Uvježbavati 
treba do stupnja koji zahtijeva program izobrazbe. 


Potrebno je u toku uvježbavanja poticati i motivirati Jeaeća KI 
smanjivati postupno, sa osamostaljenjem radnika u M a 
se jedna radnja uvježba do stupnja samostalnosti pravi ia loa ado 
se na drugu radnju (vježbu) iz operativno razrađenog prog 


ma : i 
Individualna izobrazba u proizvodnim organizacijama, Po pabnehi: 
i ekonomičnosti, treba da prepusti mjesto ema mom olosti 
Ali, i jedan i drugi oblik mora se provoditi vre, kemi od s e 
proizvodnog obrazovanja, za koju se poslovođe i e ovuda darlaa: 
rukovodni kadar u proizvodnji trebaju zalagati i a anječaju dve teškoće 
cijama udruženog rada. Naime, upravo oni “= nja dede 
neplanske izobrazbe i osposobljavanja novih aa e ire 
radnici u radnim jedinicama kojima su oni Pp 
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funkcionalno osposobljavanje uz rad ima svoje 

hniku i postupke. No, iako ja sebi peer ash šik: kr 
metode, tehniku . rekvalifikaciju ili usavršavanje noj nika, dobar 
koji vrše ma SE poslovođu i predradnika) nesmije Kakovau šabloni, 
instruktor (mis a oški rad, kakav je i instruktorski posao u izobrazbi, mia 
jer kreativni pe . ke. Dobar će instruktor stoga u proces praktične izo- 
ia ra teti i dio svoje individualnosti i osebujnost životnog isku. 
razbe 


Praktična izobrazba, tj. 


stva. g 
4 j izacija u stalnom je usponu, a udruženi 

Obrazovna funkcija i sE proizvodnji daje značajno mjesto a 
a daešinja osposobljavanja i usavršavanja. Posebno je važno pro- 
Plo obrazovanje, a može se najuspješnije realizirati upravo konkretnim 
thničko-tehnološkim uvjetima rada u proizvodnim proteina. 

Poslovođe kao ključni rukovodni kadrovi u proizvodnji moraju biti ospo- 
sobljen i za ulogu instruktora, jer su u svomu radu ili organizatori ili reali- 
zatori programa proizvodne izobrazbe, prekvalifikacije i usavršavanja novih 
i stalnih radnika. Često obavljaju obje funkcije u okviru njihove radne jedi- 
nice (radne grupe) ili u okviru osnovne organizacije. Svojim razumijevanjem 
i zalaganjem oni mogu mnogo pridonijeti da se izobrazba provodi u odgova- 
rajućim radnim uvjetima i da se stvarno afirmira kao nužna i zakonomjerna 
potreba organizacije udruženog rada i radnih ljudi. 

U suradnji s ostalim rukovodnim kadrovima, stručnim službama, napose 
skom službom, odnosno sa službom za obrazovanje poslovođe u orga- 
nizaciji udruženog rada treba da se bore za stvaranje svih potrebnih pret- 
postavaka, počevši od kadrovske politike do uvjeta za plansko i organizirano 
osposobljavanje proizvodnih kadrova koji nemaju potrebne stručnosti za 
rad ili je nužno njihovo usavršavanje prema zahtjevima rada. Poslovođe 
se trebaju zalagati kako za osposobljavanje i usavršavanje radnika u funk- 
ciji radnih zadataka u proizvodnji tako i za samoupravljanje i izvršavanje 
obveza u društvenoj sredini i obitelji te za korištenje slobodnog vremena. 
To zbog toga što osposobljavanje i usavršavanje, koje se provodi u radnoj 
organizaciji i izvan nje, pomaže radnim ljudima da razvijaju svoje radne i 
druge sposobnosti, da se afirmiraju u radu, u organizaciji udruženog rada i 
u društvenoj sredini. Obrazovanje, osposobljavanje i usavršavanje pomaže 
radnom čovjeku da, u skladu s društvenim potrebama i mogućnostima, ostvari 
svoje osobne interese i da se razvija cijeli svoj radni vijek. Otuda i veliko 
zanimanje radnih ljudi, udruženog rada i društva u cjelini za jačanje pozicije 
o dk rada i radnih ljudi u novom sistemu usmjerenog obrazovanja od- 
raslih. 


s kadrovi 


Poslovođe i predradnici, posebno kad se javljaju u organiziranim obli- 
cima funkcionalnog osposobljavanja radnika za konkretne kadrovske potrebe 
i proizvodno-tehnološke zahtjeve rada, treba da aktivno sudjeluju u obrazov- 
nom procesu, počev od postavljanja ciljeva, izbora sadržaja pa do organi- 
zacije i izvođenja izobrazbe. 


U sistemu obrazovanja uz rad, proizvodna izobrazba, odnosno osposoblja- 
vanje u funkciji proizvodnog rada ima specifično mjesto i ulogu u organiza- 
cijama udruženog rada. Stalnim uvođenjem nove tehnike i tehnologije u pro“ 
izvodnim organizacijama jača značenje i uloga permanentnog obrazovanja, 
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osposobljavanja i usavršavanja uz 
otreba proizvodnog obrazovanja, e: U okviru tih obli 
nika za tehničko-tehnološke zahtjeve => razbe novih i 
a. 

Izobrazbu radnika u funkciii 

u i CIJi_ proizv 

il, trening, odi R odno, ij 
kao dr 8, odnosno kao stjecanje in dera smijemo shvaćati 
za izvođenje rada, 


ogo šire, u smi i 
već mn i , slu funkcionalnog obraz : 
izvodne odnose u udruženom radu. vanja za proizvodni rad i pro- 


ka Posebno se ističe 
Već zaposlenih rad- 


Dinamičan i snažan razvoj znanosti ika 4 
i proizvodnje materijalnih dela ie do : ruše hi m gledi gada 
stjecanja znanja, vještina, navika i formiranja Pasi: razovanje, kao proces 
nadgradnje gra Prema svijetu rada, nja 2 'z svijeta društvene 
osnovi. Samo će tako obrazovanje postati presud PP nJE 1 drišivenoj 
materijalne osnove društva. *n faktor daljnjeg razvoja 


U procesu integriranja svijeta obrazovania : 
' 4 A : Vanja i svij i 
čajno mjesto ima izobrazba kao funkcionalan oblik ke SEK Liao 
izvodnji, tj. kao proizvodno-tehničko obrazovanje “ HRPE 


Glavni su nosioci takva obrazovanja u proizvodnim organizacijama pro- 


izvodno-tehnički kadrovi u ulozi poslovođa i ika i i i 
dnik. kadrovi predradnika i drugi tehničko- 
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Osposobljavanje za rad na lijepljenju 
u finalnoj obradi drva 


Instrumentarij: 


Identifikacija poslova 
Tablo-program 
Instruktivne informacije 


IDENTIFIKACIJA POSLOVA 


1. Radno područje: Lijepljenje u finalnoj obradi drva 
2. Identifikacije: 
Lanac masivnog pokućstva 








odjeljenje grupa poslova strojevi izvršioci 
fina strojna lijepljenje elem. I hidraulična radnik 
obrada u veće cjeline, stolna preša na lijepljenju 
odnosno sklop. 
" » 1 " " 
» " HI n " 
» » IV " 





Strojna obrada galanterije 


izrada ladica lijepljenje I pneumatska radnik 
i ukrasa “sljubnica stolna preša na lijepljenju 
i lijepljenje elem. II 5 " 
u veće cjeline 
> > II m ia 
" » IV hi " 
» pa V hidraulična 


stolna preša 





Lanac furniranog pokućstva 








krojenje lijepljenje i 
k lje | pneumatska radnik 
i furniranje rubnih vertikalna ijepljenj 
ploča letvica preša go JANA 
» naljepljivanje jednoetažna radnik 
furnira idraulična na jednoetažnoj 
na ploče protočna preša protočnoj 
fina strojna lijepljenj j aos 
: ijepljenje stro furniranj : 
obišla het bia j za furniranje _rukovalac 
g fur. ibi j 
“je Koj rubova strojem 
i lijepljenje ruč i 
Edo mn radnik 


na lijepljenju 
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3. Poslovi 

3.1 Složeniji (kvalificirani) poslovi 

3.14 Lijepljenje rubnog furnira na ploče st 
stroj 


32 Specijalizirani poslovi Jem za furniranje rubova 


3.2.1 Lijepljenje elemenata u veće 0:0): 
stolnoj preši će cjeline, 


32.2. Lijepljenje sljubnica na Pneumatskoj stolnoj Šš 
OJ preši 


3.2.3  Lijepljenje elemenata u veće cijeni 
stoleoj preki € cjeline, odnosno sklopove na pneumatskoj 


3.24. Lijepljenje rubnih letvica na Ploče na pneumatski 
atsko 


i, * A : j vertikalnoj preši 
3.2.5 Naljepljivanje furnira na ploče na jednoetažnoj hidrauličnoj 
preši ) Nidrauličnoj protočnoj 


3.2.6  Lijepljenje moždanika 
3.3 = Karakteristike specijaliziranih poslova 


3.3.1  Lijepljenje elemenata u veće cjeli . 
stolnoj preši veće cjeline, odnosno sklopove na hidrauličnoj 


Strojnom obradom se određuje lokacija spajanja — i 
čepovi, rupe, zupci. Tako pripremljeni deni Me io sian sibga 
ljepioca. Ljepilac sredstvima za rad spaja lijepljenjem i prešanjem elemente 
u sklopove, veće cjeline. Upotrebom pravilnog režima prešanja dobit ćemo 
proizvod željene čvrstoće, kvalitete i funkcionalnosti. Spajanje ljepilom je 
dominantan postupak spajanja elemenata u industrijskoj obradi drva. Ljepilo 
se u tekućem stanju nanosi na dvije površine, da bi se, pošto su se pod pri- 
tiskom sljubile i neko vrijeme tako stajale, čvrsto priljubile. 


3.3.2 Lijepljenje sljubnica na pneumatskoj stolnoj preši. 


Nakon strojne obrade sljubnice se međusobno lijepe na tupi sljub, slo- 
bodno pero ili industrijske zupce, da se dobiju elementi potrebnih dimenzija. 
Na tupi sljub ili industrijske zupce spajamo zbog nedostatka debele piljene 
građe, a na slobodno pero zbog uštede materijala i korištenja otpadom iverice. 
Lijepljenje sljubnica na širinu, debljinu ili dužinu ovisi o radnom nalogu. 
Ljepilo za sljepljivanje sljubnica prethodno se razrjeđuje vodom u zadanom 
omjeru prema režimu prešanja. 

3.3.3 Lijepljenje elemenata u veće cjeline, odnosno u sklopove na pneumat- 
skoj stolnoj preši 

U drvnoj industriji, prije sastavljanja elemenata u veće cjeline .. 
obradom, određuje se lokacija spajanja. Elementi se spajaju a nA 
se u tekućem stanju nanosi na dvije površine da bi se pod pritis ja Roga 
Prema određenom režinu prešanja dobije se proizvod odgovarajuće : 
kvalitete i namjene. 
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i vertikalnoj preši 

3.3.4 Lijepljenje rubnih letvica na ploče u pr ee letvicama 
z i vic o- 

Rubove ploče umjesto furniranja često oblažemo kama inariui Pa 
gotovo ako je furnirana podloga Z da ogi o rubnih letvica zašti- 
ostalih materijala. Osim pojačanja konstrh Cere : i razlog za 
ćuju se rubovi pojedinog elementa od higroskopičnost. posti malja a 
se rubne letvice upotrebljavaju umjesto furnira jest te] 


ćuju rubove koji su izloženi jačem naprezanju, udarcu, dom og Vego 
Osim toga rubnim se letvicama oblažu predmeti manjih dime S adlovi red: 
niramo jednoslojno radi uštede materijala i radnog vremena 3 a pred- 
meti dobiju potpun izgled kao da su izrađeni od masivnog drva. 
3.3.5  Naljepljivanje furnira na ploče na jednoetažnoj hidrauličnoj protočnoj 
preši 

U drvnoj proizvodnji za izradu namještaja i predmeta unutarnje arhitek- 
ture nekad se upotrebljavalo uglavnom masivno drvo. Međutim tako izra- 
đeni predmeti bili su skuplji, teži, katkada konstrukcijski slabiji, a estetski 
manje vrijedni. Zbog toga se danas oblaže podloga ili osnova plemenitim 
ili dekorativnim furnirima, plastičnim pločama i folijama. Podloga može biti 
manje vrijedno masivno ili šperano drvo, ploče vlaknatice ili iverice. Osnovni 
je zadatak takvog oblaganja da se poveća estetski izgled gotovih proizvoda. 
Može pojeftiniti proizvode ili ga u tehničkom pogledu učiniti vrednijim, kon- 
struktivno čvršćim, lakšim, otpornijim na klimatske i atmosferske utjecaje, a 
prema tome i trajnijim, zbog toga takvo oblaganje drva ili kojeg drugog ma- 
terijala nazivamo oplemenjivanje. 


. Oplemenjivanje materijala (iverice, lesonita, panel-ploče) u drvnoj indu- 
striji »RADIN« Ravna Gora izvodimo na jednoetažnoj hidrauličnoj protočnoj 
preši. Ljepilo koje upotrebljavamo za naljepljivanje furnira na određenu 
podlogu obično se priprema u ovom omjeru: 


I priprema utvrđivača DURIN PS II orijentacijska receptura 


za furniranje 


30 kg urea 2 jepi 
10 kg amonklorida 50% otopi 
: 0 pina 15 kg brašna 


10—50% otopine utvrđivača 


io eis > ideja smjesa miješa se u miješalici za ljepilo 10—15 minuta 
ia konainom PE p . ka da je maksimalni tlak zraka 0,6 at Ljepilo 

na u. potrebnoj za jedan radni dan, u i i 
do ishlapljivanja vode iz ljepila — ljepilo prelazi u kruto na NT 


3.3.6.  Lijepljenje moždanika 


Osim spajanja lokacij 

i jama čep-rupa, č : 

danika, Postupak Aa pa, često se elementi lije, : . 

nasta a nan sasa jeja mnogo je jednostavniji od mis a mk mož- 

na jedave glčtnesih t na ručnom radnom mjestu. Ljepil cija spa- 

moždanici i to se treba razvući po što većoj jepilo se nanosi samo 
ici što potpunije sljubili, oj površini rupe, da bi se 


odnosno povezali 
€ el , o ca 
, elementima lijepljenja. 


LIST 1 


Obratiti pažnju 


Paziti na prikladnu 
na pravilno 


odjeću 
i zaštitna pregača) 


zbog mogućnosti 
prilikom transporta 


slaganje elemenata 
elemenata 


uklještanja prilikom 
u složaj, 


Zaštita na radu 
stezanja 


(uski rukavi 
da ne dođe 


do rušenja 


efekte, ekonomična 


upotreba 
ljepila 


ka 


prešom utječe 
na kvalitet 


Ekonoms 
Kako vješto 
hidrauličnom stolnom 


Utjecaj rukovanja 


i održavanja 
i produktivnost 


stroja na radne 
sastavljanje 
sklopa 

i rukovanje 
rada 


Korelirana znanja 











Tehnološka 
dijelovi i održavanje 


Prikaz hidraulične 
stroja 


stolne preše, 
Osnovno o ljepilu 
i pripremi za rad 
Pojam sklopa 
i način 
sastavljanja. 
Princip rada 
hidraulične 
stolne preše 
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4. TABLO-PROGRAM 


Vrijeme 
Inf. Istr. Vjež. 


oja 
la 
— sastavljanje sklopa 


1 


ema sredstava 


za rad 
— podešavanje stroja 


. Operacije . 
i manipulacije 
i nanošenje 
uređenje radno 
mijesta 
— dovoz elemenata 


ljepila 
— sastavljanje sklopa 


zadatka 
— stavljanje elemenata 
u radni sto 
— odlaganje 
slijepljenih 
elemenata 
za obradu 
— podešavanje str 
i stezanje 
— odlaganje 
slijepljenih 
elemenata 


— pripr 
— nanošenje ljepi 


Zadaci 








elemenata 

u rukonaslon 
na hidrauličnoj 
stolnoj preši 





Osposobljavanje za rad 
na lijepljenju u finalnoj 
obradi drva 


u pod dječjeg 


kreveta 
na hnidrauličnoj 


I spajanje lijepljenjem — primanje radnog 
stolnoj preši 


JI spajanje elemenata — 
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5. INSTRUKTIVNE INFORMACIJE 
hidrauličnoj 
5.1 Lijepljenje elemenata u veće cjeline, odnosno u sklopove na hidrauličnoj 
stolnoj preši 


5.1.1 Tehnološka informacija 0 hidrauličnoj stolnoj preši. 


Namjena 

Na hidrauličnoj stolnoj preši obavlja se sniva papa E 
pove. Konstrukcija ovakvih preša je jednostavnija o X aj 
preša, nemaju etaža ni etažnih ploča kao ni uređaja . rhs i .. 
ovih preša postiže se potreban pritisak elektromotorom koji pu g 


jućeg prenosa tjera ulje u cilindre i izvodi stezanje. 


Dijelovi stroja 

Dijelovi hidraulične stolne preše pričvršćeni su na metalnu konstrukciju 
stola; pokretni dijelovi su: četiri graničnika i četiri cilindra, koje reguliramo 
prema dimenzijama elemenata za sastavljanje. Graničnici su pod pravim 
kutom, a cilindri na temelju hidraulika izvode stezanje. .Preša ima elektro- 
motor koji tjera uljnu pumpu, a ova pod pritiskom ulje iz rezervoara preko 
cijevi do radne sklopke. Uključivanjem radne sklopke ulje pod pritiskom 
ulazi u cilindre koji vrše prešanje. Glavna i radna sklopka nalazi se na ko- 
mandnoj ploči s prednje strane preše. Kraj preše je postavljen radni stol 
na kojem radnice obavljaju grubo sastavljanje elemenata prije prešanja. 


Rukovanje prešom 


Nakon primanja radnog zadatka pristupa se uređenju radnog mjesta. 
Radnik uređuje radni i manipulativni prostor jer rad na lijepljenju traži 
čistu i urednu radnu okolinu. Zatim pripremi sredstva rada: kist za ljepilo, 
čekić od tvrde gume, krpe za brisanje, posuda s toplom vodom, paleta za 
odlaganje slijepljenih sklopova i zaštitna pregača. 


Nakon toga dopremi elemente za sljepljivanje i složi ih s lijeve strane 
radnog mjesto — stola, da bi bili Pri ruci pri sljepljivanju. Ljepilo uzme 
iz bačve i stavlja na radni stol. Nakon pripremnih radnji, radnik podešava. 
Graničnike fiksira u pravi kut, a pritisne cilindre postavlja prema dimen- 
zijama elemenata, tj. 10 cm više, koliko iznosi hod cilindra. Iz složaja uzima 
elemente i postavlja ih na radni stol. Prva radnica nanosi ljepilo na čepove 


la ljepiva površina ravnomjerno namazana. 


nuti sklop izvadi iz preše, ali tako da se 
zaostalo ljepilo te odloži element na složaj. 
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Zaštitne mjere 


Rad na hidrauličnoj stolnoj preši zahtijeva veliku Pažnju i koncentraciju 
radnika. Posebnih zaštitnih mjera nema, jedino što radnik mora imati pri- 
kladno radno odijelo (uski rukavi i zaštitna pregača) da mu prilikom stezanja 
cilindri ne uhvate dio odjeće ili ruku. Manja opasnost prijeti od pada ele- 
menata prilikom transporta do preše i od nje. 


Održavanje čistoće stroja i mjesta oko stroja 


Pošto završi rad, radnik isključi pogonsku sklopku — elektromotor, 
uredi i očisti radni prostor, alat kojim je radio i prešu. Nužno je oprati krpe, 
obrisati kist, čekić, radni stol. Sve to treba urediti prije nego se ljepilo osuši. 


5.1.2. Radni zadaci (nalog, vježba) 


5.1.2.1 Spajanje lijepljenjem elemenata u rukonaslon na hidrauličnoj stolnoj 
preši. 
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Redni 
broj Redoslijed radnih postupaka 


Naročiti momenti 





1. 


10. 


Pažljivo saslušaj radni zadatak. 


Donesi elemente za obradu i pripremi 
sredstva rada (ljepilo, kist, gumeni če- 
kić, krpa, topla voda). 

Podesi hidraul. stolnu prešu prema di- 


menzijama elemenata koje ćeš obrađi- 
vati. 


Uključi glavnu ili pogonsku sklopku. 


Sortiraj elemente za sljepljivanje prema 
boji, teksturi i kvaliteti. 


Uzmi elemente iz složaja i postavi na 
radni stol. 


Kistom nanesi ljepilo po cijeloj površini 
lijepljenja — ravnomjerno (čep-rupa). 
Grubo rastavi elem. rukonaslona i nabij 
ih čekićem. 

Sastavljeni sklop stavi u hidraul. stolnu 
Prešu i uključi radnu sklopku. 


Nakon nekog vremena isključi radnu 
sklopku, stegni rukonaslon i izvadi ele- 
ment iz preše, pregledaj ga, obriši zao- 
stalo ljepilo i odloži ga u složaj na tran- 
sporter. 


U slučaju nejasnoća odmah 
pitaj. 

Prije početka rada uredi 
radni i manipulativni 
prostor. 

Graničnike fiksiraj u pravi 
kut, podesi šablonu, pritisni 
cilindre, postavi 10 cm dalje 
od dim. elem. (koliko iznosi 
kod cilindra). 


Elektromotor pokreće uljnu 
pumpu koja uspostavlja cir. 
kulaciju ulja do radne 
sklopke. 


I radnica 


Udarac ne smije biti 
prejak. 
II radnica 


Pri odlaganju rukonaslona u 
složaj obrati pažnju na 
pravilno slaganje da prilikom 
transporta ne bi došlo do 
rušenja. 





5.1.22 Spajanje lijepljenjem elemenata u 
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stolnoj preši 


pod dječjeg kreveta na hidrauličnoj 














Redni 
broj 


1. 


ll. 


e 
ara a 


mmm... 


Redoslijed radnih POstupaka 


Naročiti momenti 





Primi radni zadatak od predradnika. 
Dovezi elemente do radnog mjesta, 


Pripremi sredstva rada (gumeni čekić s 
filcom, podlogama i krojevima, ljepilo, 
kist, posudu s toplom vodom, krpu, pne- 
umatsku klamericu). 
Podesi hidrauličnu stolnu Prešu prema 
dimenzijama zadatka. 


Uključi elektromotor okretanjem glavne 
sklopke udesno. 
I radnica 


Uzmi iz složaja elemente i postavi ih na 
radni stol. 

Nanesi kistom ljepilo po cijeloj površini 
pera. 


Elemente poda stavi u šablon na hidra- 
uličnoj stolnoj preši. 

II radnica 

Uključi radnu sklopku i rukama pridrži 
elemente da bi se pravilno sastavili. 
Sva sastavljena mjesta (utor-pero) pri- 
čvrsti klamericama. 


Isključi radnu sklopku, sklop izvadi iz 
preše i kontroliraj ispravnost. 


Obradak odloži na transporter za odla- 
ganje slijepljenih elemenata. 


Predradnik usmeno 

saopćava radni zadatak 

i režim prešanja. 

Složi ih u složaj s lijeve 
strane radnog stola kako bi 
bili na dohvat ruke. 
Pneumatsku klamericu 
Priključi na poseban 
pneumatski sistem, 

na pritisak od 8 at. 
Graničnike i pritisne cilindre 
fiksiraj prema dimenzijama 


* obratka. U okvir preše 


montiraj šablonu za pravilno 
rastavljanje. 


U utore na elementima poda 
nanosi se ljepilo jer je 
strojnom obradom utor 
napravljen po cijeloj 
dužini elementa. 

Pomoću šablone sastavi 
elemente u sklop. 


Sklop — pod kreveta — se 
još uvijek nalazi pod 
pritiskom cilindra. 
Isključenjem radne sklopke 
cilindri se vraćaju 

u prvobitni položaj, a sklop . 
se obriše od suvišnog ljepila 
mokrom krpom. 

Prilikom odlaganja poravnaj 
krajeve da ne bi došlo do 
rušenja pri transportu 

do međuskladišta. 
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52  Lijepljenje sljubnica na pneumatskoj stolnoj preši 
5.2.1 Tehnološka informacija o pneumatskoj stolnoj preši 


Namjene stroja x" \ . : 

Pneumatska stolna preša prikladna je za pekar jem x. od- 
ređenu debljinu, širinu ili dužinu. Na pneumatskoj sto s PE a avlja se 
hladno prešanje elemenata kao i na hidrauličnoj stolnoj Pe i. Raz on između 
hidraulične i pneumatske stolne preše je u tome što je ko nA e stolne 
preše sredstvo za postizavanje pritiska nabijeni zrak, a kod hidraulične stolne 
preše ulje. 


Dijelovi preše 


Preša je fiksirana putem željeznih nogara na betonskoj podlozi. Granič- 
nici i cilindri su pomični, tj. montiraju se prema dimenzijama elemenata iz 
radnog naloga. Stroj ima radnu sklopku za uključenje i isključenje zraka u 
cilindre. Zrak pod pritiskom, sistemom cijevi, dolazi iz kompresorske sta- 
nice. Na prešu se nadovezuje radni stol. S desne strane, na postolju pneumat- 
ske stolne preše, fiksiran je regulator s prečišćivačem zraka kao i radna 
sklopka. Prešu poslužuju dvije radnice. 


Rad na stroju 


Nakon upoznavanja radnog zadatka radnik očisti radni i manipulativni 
prostor, dopremi materijal za obradu (sljubnice piljene građe ili ploče ive- 
rice) i pripremi sredstva za rad (čekić od tvrde gume, kist, posuda za ljepilo, 
posuda s toplom vodom, krpa i paleta za odlaganje gotovih elemenata). Od 
zaštitnih sredstava uzima zaštitnu pregaču. Ljepilo dolazi gotovo u bačvama. 
Posudicom od pocinčanog lima uzima ljepilo iz bačve i stavlja na radni stol. 
Dalje pristupa podešavanju preše. Prema radnom zadatku podesi graničnike 
u pravi kut i postavi cilindre na pneumatski sistem. Provjerava radnu sklop- 
ku i pritisak zraka. Kada je priprema za rad završena, počinje s obradom 
elemenata. Elemente uzima iz složaja i postavlja ih na radni stol. Kistom 
nanosi ljepilo na lokacije za spajanje. Ljepilo mora biti ravnomjerno nane- 
seno po cijeloj površini za lijepljenje. Pošto nanese ljepilo na oba elementa, 
grubo sastavlja sklop uz pomoć gumenog čekića. Grubo sastavljeni sklop 
prihvaća druga radnica i stavlja ga na pneumatski stol. Uključivanjem radne 
sklopke zrak pod pritiskom pokreće cilindre koji izvode stezanje. Nakon 
stezanja obradak se radi uz preše, briše se od suvišnog ljepila i odloži u 
složaj na transporteru. 

Zaštitne mjere 


Na pneumatskoj stolnoj preši posebnih zaštitnih mjera nema. 
Pažnja, pravil 


an rad i koncentracija radnika j i i 
fudu: J uvjet su za sigurnost pri 


Održavanje čistoće stroja i mjesta oko njega 
Prije nego se osuši, a 
sredstva rada. Važno je opr: 
sve što je bilo u neposredn 


Po završetku rada rad 
ati krpe, obrisati kist, 
om dodiru s ljepilom. 


nik očisti radni prostor i 
čekić, radni stol i prešu tj. 
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5.2.2. Radni zadaci 
5.2.2.1 Lijepljenje sljubnica na širinu za ploču stola 


Redni 
broj 





Redoslijed radnih postupaka 


Naročiti momenti 





1. 
2. 


10. 
11. 


Upoznaj radni zadatak i režim prešanja. 
Pripremi radno mjesto za rad. 


Dopremi elemente do radnog mjesta. 


Pripremi sredstva za rad (čekić, ljepilo, 
kist, posudu s toplom vodom). 


Podesi pneumatsku stolnu prešu prema 
dimenzijama elemenata prešanja. 


Uzmi iz složaja sljubnice i postavi ih na 
radni stol. 


Nanesi ljepilo na sljubnice. 


Sastavi elemente na određenu širinu 
pomoću šablone. 


Stavi sklop u prešu i uključi radnu 
sklopku. 


Isključi radnu sklopku. 

Sklop izvadi iz preše, obriši od suvišnog 
ljepila mokrom krpom i odloži u složaj 
na transporteru. 


Očisti radni i manipulativni 
prostor. 

Pazi da prilikom transporta 
ne dođe do rušenja 
elemenata. 


Graničnike fiksiraj u pravi 
kut, a pritisne cilindre 
podesi tako da barem jedan 
zahvaća sredinu sljubnice. 


Ljepilo mora biti 
ravnomjerno naneseno po 
cijeloj dužini sljuba. - 
Prilikom sastavljanja 
pomogni se gumenim 
čekićem, ali tako da ne 
ostanu tragovi udarca. 
Okretanjem radne sklopke u 
desno pušta se nabijeni zrak 
(iz kompresorske stanice) u 
cilindre koji izvode stezanje. 


Prilikom odlaganja još 
jednom prekontroliraj sastav 
sljubnica. 
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5.2.2.2. Lijepljenje na debljinu prednje noge fotelje 





A 


575 


Redni 
broj Redoslijed radnih postupaka 





Naročiti momenti 





ls 


2. 


10. 
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Pripremi radno mjesto. 
Donesi elemente do lijeve strane preše. 
Pripremi sredstva za rad (gumeni čekić, 


ljepilo, kist, topla voda). 
Podesi prešu. 


Uzmi sljubnice i kistom nanesi ljepilo 
na obrađenu površinu. 


Sastavi sljubnice i stavi ih u prešu. 


Pritiskom na radnu sklopku pusti zrak 
u cilindre i tako obavi stezanje. 


Nakon određenog vremena stezanja 
isključi radnu sklopku. 


Izvadi obradak iz preše, obriši ga i kon- 
troliraj ispravnost spoja. 


Odloži obradak na složaj za obrađene 
elemente. 





Očisti radni i manipulativni 
prostor. 

Neka ti budu na dohvat 
ruke. 


Pazi, u prešu dolazi 

po 6 nogu. 

Ljepilo se nanosi 

na površinu jedne i druge 
sljubnice ravnomjerno. 


Graničnici moraju biti 

u pravom kutu, 

a kod cilindra ne veći od 
10 cm. 


Sljubnice su u preši dok 
ljepilo ne izbije van i dok 
se sljubnice potpuno ne 
sastave — sljube. 


Zaostalo ljepilo obriši prije 
nego se osuši. 


Obradak složi unakrsno da 
kod transporta ne dođe do 
rušenja i oštećenja. 

do oštećenja. 





5.3 Lijepljenje elemenata u veće cjeline na pneumatskoj stolnoj preši 
5.3.1 Tehnološka informacija o pneumatskoj stolnoj preši II 


Namjena pneumatske stolne preše 


Pneumatska stolna preša II služi za sljepljivanje elemenata manjih di- 
menzija (do 50 cm) i za spajanje onih elemenata kojima se strojnom obradom 
odredila lokacija spajanja. Ima isti sistem rada kao i pneumatska stolna 
preša za sastavljanje — sljepljivanje sljubnica. 


Dijelovi stroja 


Preša se sastoji od metalnog okvira i radnog stola koji se nadovezuje 
na nju. Okvir preše ima dvije fiksne i dvije pomične metalne stranice. Po- 
mične metalne stranice pokreću dva cilindra (svaku stranicu jedan cilindar) 
koji na bazi zraka izvode stezanje. Cilindri se uključuju i isključuju putem 
radne sklopke. Na pneumatskoj stolnoj preši rade dva radnika. 


Rad na stroju 


Rad na pneumatskoj stolnoj preši uključuje: pripremu za rad, podeša- 
vanje stolne preše, obradu elemenata i uređenje radnog prostora nakon zavr- 
šetka radnog zadatka. Radnik elemente za obradu dopremi s lijeve strane 
radnog mjesta, tako da su mu nadohvat ruke. Iza toga pripremi i pribor 
za rad. Nakon izvršene pripreme slijedi podešavanje stroja u skladu s dimen- 
zijama iz radnog zadatka. A 

Sam proces obrade obuhvaća uzimanje elemenata iz složajeva, stavljanje 
na radni stol te nanošenje ljepila i grubo sastavljanje sklopa. Grubo sastav- 
ljen sklop se umeće u prešu gdje se pomoću određenih mehanizama: steže 
i učvršćuje. Stegnuti sklop se nakon izvjesnog vremena oslobađa, kontrolira 
i briše od zaostalog ljepila. Tako obrađen elemenat se odlaže u složaj do 


preše. 


Zaštitne mjere 


Na pneumatskoj stolnoj preši može doći do ozljede radnika ako nepaž- 
njom pritisne radnu sklopku prije nego ruku kojom je pridržavao elemente 
ne izvadi van, ili ako mu stranice okvira preše uhvate dio odjeće. Zato je 


pažnja, koncentracija i pravilan rad garancija sigurnosti pri radu. 


Održavanje čistoće preše i mjesta oko nje 


Nakon završetka rada radnik mora urediti radni prostor i očistiti alat 
kojim je radio. Zaostalo ljepilo na preši skida toplom vodom; krpu opere, 
a kist i čekić obriše prije nego što se ljepilo osuši. riva 
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5.3.2. Radni zadaci 
5.3.2.1 Lijepljenje elemenata u korpus vrata 








o 
m 
+ 
Redni 
broj Redoslijed radnih postupaka 


Naročiti momenti 





1. Primi radni zadatak i pažljivo saslušaj 
podatke o režimu prešanja. 


2.  Dopremi elemente obrade do radnog 
mjesta. 


3. Pripremi sredstva rada: čekić, ljepilo, 
kist, posudu s toplom: vodom i krpu. 


4. Sortiraj elemente po kvaliteti, boji 


i teksturi. 

4a  Podesi stroj prema dimenzijama radnog 
zadatka. 

5. Redom postavljaj elemente na radni 
stol 


6. Ljepilo razvuci po što većoj površini 
rupe i ravnomjerno namači čep po cije- 
loj površini lijepljenja. 

7. Grubo spoji elemente uz pomoć šablone 
i nabijanja čekićem, 

8. Grubo sastavljen korpus stavi na pneum. 
stol i uključi radnu sklopku. 

9, Stegnuti sklop izvadi iz preše, obriši S 
nje zaostalo ljepilo. 


10.  Odloži ga u složaj na transporteru, 


Vizuelno prati rad 
predradnika na probnim 
elementima. 

Elementi moraju biti 

s lijeve strane nadohvat 
ruke. 


Udarac ne smije biti 
prejak. 

Pritisak zraka u cilindre ne 
smije biti veći od 8 at. 
Obradak se nalazi u preši 
sve dok se spojevi potpuno 
ne sastave i ljepilo na izađe 
van. 

Između svakog korpusa 
stavi papir da ne bi došlo 





mmm: č RE To 
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_do oštećenja. 














Redni 
broj 


Redoslijed radnih postupaka 


Naročiti momenti 





1. 
2. 


10. 
li. 


12. 


13. 


Upoznaj radni zadatak. 
Dopremi elemente do radnog mjesta. 


Pripremi sredstva za rad: čekić, ljepilo, 
kist, krpu, toplu vodu i pneumatsku 
klamericu. 

Podesi pneumat. stolnu prešu prema 
dimenzijama radnog zadatka. 

Uzmi elemenat iz složaja i postavi ga 
na radni stol. 

Ljepilom namači lokacije spajanja. 


Grubo sastavi korpus ladice. 
Korpus ladice stavi na pneumatski stol. 


Uključi radnu sklopku, odnosno stezanje 


korpusa. 
Uzmi pneumatsku klamericu 'i zaklamaj 


pod ladice na zadnjak. 
Isključi radnu sklopku. 


Izvadi korpus ladice iz preše, kontroliraj 
spoj i obriši zaostalo ljepilo. 


Korpus odloži u složaj na prethodno 
postavljenu paletu za određene elemente. 


Pazi da kod transporta ne 
dođe do rušenja elementa. 
Ljepilo je pomiješano 
močilom da bi imalo boju 
drva. 


Pazi: 2 stranice, 1 prednjak 
i 1 zadnjak ladice. 

Zupce naprosto natopi 
ljepilom. 

Nabij strane čekićem. 
Korpus okreni tako da je 
zadnjak prema gore kao i 
utor ladice. 


Pritisak zraka u klamerici 
je5at. 

Pritisne stranice se vraćaju 

u prvobitno stanje. 

Ladica je u preši dok ljepilo 
ne izađe iz spoja i dok se 
spojevi ne sastave. 

Slaži korpuse ladica u tri 

reda, da kod transporta ne 
dođe do rušenja i oštećenja 

ladica. 
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Lijepljenje rubnih letvica na ploče pomoću pneumatske vertikalne 


preše 


5.4 


5.4.1 Tehnološka informacija o pneumatskoj vertikalnoj preši 


Namjena stroja 


Pneumatska vertikalna preša služi uglavnom za lijepljenje rubnih let- 
vica na ploče te za proširenje elemenata pomoću slobodnog pera. Sistem rada 
jednak je pneumatskim stolnim prešama jer se na bazi zraka pokreću cilindri 
koji izvode stezanje. Vrši se hladno prešanje elemenata. Upotrebom pravilnog 
režima prešanja dobiva se proizvod odgovarajuće kvalitete i potrebne čvr- 
stoće. 


Dijelovi preše 


Vertikalna preša sastoji se od dvije metalne vertikalne ploče na koje 
se pričvršćuju graničnici i pritisni cilindri. Ploča nosi do 12 graničnika i 12 
pritisnih cilindara, što ovisi o radnom zadatku i režimu prešanja. Važno je 
kod svakog radnog zadatka da jedan cilindar postavimo na sredinu ploče, 
a ostali se raspodijele po cijeloj dužini i širini ploče. Preša se uključuje 
nožnom sklopkom, čime se nabijeni zrak iz kompresorske stanice pušta u 
Pritisne cilindre i izvodi stezanje. 


Rad za strojem 


Pošto je primio radni zadatak, radnik očisti radni: i manipulativni prostor 
oko preše. Zatim doveze. elemente obrade na pogodno mjesto kraj stola i 
Pripremi sredstva za rad, odnosno gumeni čekić, kist za ljepilo, krpe za bri- 
sanje, posudu s toplom vodom, paletu za odlaganje slijepljenih sklopova i za- 
štitnu pregaču. Ljepilo dolazi Botovo u bačvama, pa se manjom posudom 
uzima iz bačve i stavlja u drugu veću posudu. Iza toga slijedi podešavanje 
preše. Prema dimenzijama ploče postavi graničnike i pritisne cilindre na 


gdje se stežu i učvršćuju, 
vod nabijenog zraka, cilin- 
» brišu krpom, odnosno čiste 
ne elemente. 


Zaštitne mjere 


Na pneumatskoj vertikalnoj preši nema 


i ; zaštitni d 
1 pravilan rad uvjet su radnikove sigurnost ad sredstava za rad, Pažnij 


i na radu. 
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Održavanje čistoće preše i mjesta oko nje 


Nužno je po završetku rada dobro očistiti prešu i prostor oko nje. Po- 
sebno treba temeljito očistiti one dijelove koji dolaze u direktan dodir s 
ljepilom. 


5.4.2. Radni zadaci 


5.4.2.1. Lijepljenje rubnih letvica na ploču stola 


Rubna letvica 














ui| Ploča iverica 
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pena Naročiti momenti 
broj Redoslijed radnih postupaka 





1. Primi radni zadatak. Od predradnika 


2. = Dovezi elemente obrade (ploče, rub. 


ea Čekić biti od tvrde 
3. Pripremi sredstva za rad (gumeni čekić, ekić mora biti o 
oodudica za ljepilo, kist, posuda s to- gume sa filcanim podlogama 


da prilikom nabijanja ne 
ostanu tragovi udaraca na 
elementima sastavljanja. 


plom vodom, krpa i dr.). 


4. Ljepilo »DRVOFIX« uzmi iz bačve, pre- Ljepilo prije upotrebe 
lij u drugu posudu i stavi na stol. šemnjeli vodom s. 

5. > Podesi pneumatsku vertikalnu prešu pre- Graničnike ei jako 
ma dimenzijama radnog zadatka. m nam ples nA a 
dovod zraka iz kompresorske 
stanice; provjeri pritisak 

(8 at.) i sklopku 
za uključivanje 
i isključivanje prešanja. 





105 








6. Uzmi iz složaja elemente obrade i po- 


stavi na radni stol. 


Na radnom stolu nalaze se 
filcane pakne da prilikom 
spajanja rub. letve na ploče 
ne dođe do oštećenja. 





7.“ Kistom nanesi ljepilo na rubne letve i Prilikom nanošenja ljepila 
na rubove i utore ploče. pazi da se cijela ljepiva 
površina ravnomjerno 
namaže, a utor ploče 
naprosto natopi ljepilom. 
8. > Sastavi laganim nabijanjem bočne rub. Radi punijeg sljubljivanja 
“letve s pločom. letvicu nabij. čekićem. 
9. Grubo sastavljeni sklop stavi u prešu Pritisak zraka ne smije bit; 
i uključi radnu sklopku. veći od 8 at. 
10. Nakon kratkog vremena stezanja isključi Sklopku isključi kad ljepilo 
sklopku. izbije van i kad se spojevi 
potpuno sastave, priljube. 
ll. Izvadi obradak iz preše i obriši zao- Ljepilo obriši prije nego se 
stalo ljepilo mokrom krpom. osuši. 
l2i Obradak odloži na složaj na transpor- Prilikom slaganja poravnaj 
teru. : rubove da se kod transporta 
ne sruše i oštete. 
5.5 Naljepljivanje furnira na ploče na jednoetažnoj hidrauličnoj protočnoj 
preši > : 
5.5.1 Tehnološka informacija o jednoetažnoj hidrauličnoj protočnoj preši 


furnira na iverice, panel 


Namjena stroja 


Na jednoetažnoj hidrauličnoj protočnoj preši obavlja se naljepljivanje 


kujemo: 

— jednostrano furniranje s jednim listom, 
— obostrano furniranje s jednakim ili različitim furnirima i 
— dvoslojno obostrano furniranje. 


. Dijelovi preše 


-ploče, lesonit i dr. Prema načinu furniranja razli- 


Preša ima specijalno armirano bet j j 
' onsko postolje zbog težine i ičiti 
razina sastavnih dijelova sistema, a sastoji se : Zima 


— mazalice — stroj za nanošenje ljepila na ploče, 
— prve pomične trake ili ulaznog transportera, 
— preše — jednoetažne i 

— druge pomične trake ili izlaznog transportera, 
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Protok elemenata i rad na preši 


Rad na jednoetažnoj hidrauličnoj protočnoj preši uključuje: 
— pripremu radnog mjesta, BE : 


— podešavanje stroja, 
— stavljanje stroja u rad, 
— obradu elemenata i 
— zaustavljanje stroja. 


: Prešu poslužuju četiri radnika. Glavni poslužitelj organizira rad i uz 
njegove upute se obavlja priprema. Pripremi se ljepilo, furnir i ploče za 
furniranje. Prva radnica stoji ispred mazalice i u nju ulaže elemente obrade. 
Prilikom ulaganja ploče između gornjih i donjih valjaka mazalice pazi da 
drži ploču malo ukoso tako da stroj prihvati najprije ugao ploče. Ova je 
radnica odgovorna za pravilan nanos ljepila na ploču i zbog toga prati, kon- 
trolira količinu ljepila između valjaka i, u momentima smanjenja količine 
ljepila ispod potrebne, dolijeva novo ljepilo. Druga i treća radnica stoje 
bočno kod ulaznog transportera. One postavljaju najprije donji list 
furnira i to tako da okreću mjesta gdje je spojen furnir ljepivom trakom 
prema unutra. Na donji list dolazi pločasti element, a na pločasti element 
gornji list furnira. Strana gdje je spojen gornji list furnira ljepivom 
trakom može stajati prema unutra. Tako furnirane ploče ulaze u pre- 
šu gdje nakon određenog vremena izlaze iz preše na izlazni transporter. 
Preša ima automatski i poluautomatski pogon. Potpuno je automatski pogon 
preše ako sklopku za biranje postavimo na »automatsku«. Tada se ulazni 
transporter i traka prešanja pokreću istovremeno. Stroj radi na pritisak ulja 
u cilindre i otvara se po isteku postavljenog vremena za prešanje. Dužina 
prešanja ovisi o debljini furnira. 

Na kraju izlaznog transportera stoji četvrta radnica. Ona podešava kolica 
na koja se slažu ploče i osigurava složajeve od eventualnog rušenja. Kad 
su elementi složeni do odgovarajuće visine, izvlači kolica iz preše te odvozi 


furnirane ploče do mjesta za odlaganje. 


Zaštitne mjere 

Na jednoetažnoj hidrauličnoj protočnoj preši može doći do ozljede .nepaž- 
njom radnika pri ulaganju ploče u mazalicu. Zbog toga radnica drži ploču 
objema rukama na kraju, a čim valjci prihvate ploču, pušta elemenat i po- 
navlja zahvate. Osim toga, mazalica se ne smije prati dok valjci rade. Ozljeda 
može nastati i prilikom transporta ploča i žato treba voditi računa o sisu 


nom položaju složaja na kolicima. 


Održavanje čistoće stroja i mjesta oko njega 


Nakon završetka rada isključi se sklopka mazalice i preše obrnutim 
redom od stavljanja u rad. Uredi i očisti radni i manipulativni prostor te 


2 i i či j i jci jaju i polijevaju vrelom 
isti lice. Pri čišćenju mazalice valjci se razdvajaju i polijeva, 
sA piru mlakom vodom. Sve to treba uraditi prije nego se 


vodom, a. zatim se is 
ljepilo osuši... a Gaćina o 
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5.5.2. Radni zadaci 


5.5.2.1 Naljepljivanje furnira na ploče iverice obostranim jednoslojnim 
furniranjem 


Gornji list furnira Donji list 
furnira 











Redni Naročiti momenti 

broj Redoslijed radnih postupaka 

1. Primi radni zadatak od predradnika i Predradnik usmeno saopćava 

' pažljivo saslušaj upute. režim prešanja. 

2. Dovezi ploče i furnir. Ploče postavi s desne strane 
mazalice tako da su ti 
nadohvat ruke, a furnir složi 
na postolje iznad ulaznog 
transportera. . 

3. Pripremi ljepilo za furniranje. Ljepilo se priprema prema: 


orijentacijskoj recepturi za 
furniranje, a miješanje 


traje 10— 15. 

4. Uključi mazalicu, uzmi posudu 
s ljepilom i ulij ga između gornjih 
valjaka. 

5. I radnica — Uzmi objema rukama ploču Kontroliraj pravilan nanos 
iz složaja, drži je malo ukoso tako da ljepila na ploči i povremeno 
stroj prihvati najprije ugao ploče dolijevaj ljepilo. 

6. |I i IN radnica Ako radni zadatak traži 
Uključi prešu na automatski ili polu. različite dimenzije prešanja 
automatski pogon. (velike i male ploče) uključi 


sklopku na »poluautomatski« 
pogon. »Automatski« pogon 
uključi samo za prešanje 
elem, srednjih dimenzija. 


a s ja task lj TO NOP 
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7. > Postavi donji list furnira; Furnir okreći tako da strana 
stavi pločasti element s nanosom ljepila gdje je spojen bude okrenuta 
na donji list furnira pa gornji list prema unutra. 
furnira na ploču, 

8. Kada je ulazni transporter potpuno po- Prešanje se izvodi na 
kriven, uključi radnu sklopku preše. temperaturi do 120% C uz 


pritisak od 5 kp/cm2 i u 
trajanju od 1 minute. 


9. > Nakon određenog prešanja izlaze ploče Preša se sama isključi nakon 
s čvrsto nalijepljenim furnirom. isteka vremena prešanja, ali 
kod toga mora biti uključen 

izlazni transporter. 


10. IV radnica — Prihvati prešane elemente Podesi kolica i povremeno 
na kolica i vozi ih do mjesta za odla- dotjeraj složaj da prilikom 
ganje. transporta ne bi došlo do 

rušenja. 





5.6 Lijepljenje moždanika 
5.6.1 Tehnološka informacija: ručno radno mjesto 
5.6.2 Radni zadaci 


5.6.2.1 Lijepljenje moždanika na stranicu noćnog ormarića 
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Redni Naročiti momenti 
broj Redoslijed radnih postupaka 
1. Pažljivo saslušaj radni zadatak. Za nejasno traži objašnjenje, 
2. < Dopremi elemente do prostora za lijep- Pazi da složaj nije nepravil- 
ljenje. no složen. 
3. Pripremi sredstva za rad: čekić, bocu 
s ljepilom, krpu, posudu s toplom vo- 
dom, moždanike. 
4. Ljepilo iz bačve posudicom prelij u 
flašu s čepom. 
5. = Nanesi ljepilo u rupe elemenata. Ljepilo raznesi po što većoj 


površini rupe. 











6.  Stavljaj moždanike u rupe i nabij ih Udarac ne smije biti prejak, 
čekićem. moždanik mora biti s 2/3 
u rupi. 
7.  Kontroliraj da li su dobro sastavljeni. 
8. = Zaostalo ljepilo odstrani mokrom  kr- To uradi prije nego se ljepilo 
pom. osuši. 
9. Složaj odvezi do mjesta za odlaganje. . : 
10. Očisti radni i manipulativni prostor kao Dobro obriši sva mjesta 
i pribor kojim si radio. i alat zaprljan ljepilom. 
6. TRAJANJE OSPOSOBLJAVANJA 
Radni zadaci Broj 
sati 
I Spajanje lijepljenjem elemenata u rukonaslon na hidr. stol. preši 17 
II Spajanje elemenata u pod dječjeg kreveta na hidr. stolnoj preši 17 
HI Lijepljenje sljubnica na širinu za ploču stola 26 
IV Lijepljenje na debljinu prednje noge fotelje (pneum. stol. preša) 17 
Vo Lijepljenje elemenata u korpus vrata (pneum. stol. preša) 26 
VI Lijepljenje korpusa ladica (pneum. stolna preša) 22 
VII Lijepljenje rubnih letvica na ploču stola (pneum. vert. preša) 22 
VIII Naljepljivanje furnira na“ iverice obostranim jednoslojnim furniranjem 35: 
IX Lijepljenje moždanika na stranicu noćnog ormarića 13 
Ukupno: 195 
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